
 

 
P£CSI TUDOMĆNYEGYETEM 

K¥ZGAZDASĆGTUDOMĆNYI KAR 

 
GAZDĆLKODĆSTANI DOKTORI ISKOLA 

 

 

 

 

Hinek M§ty§s 

 

Az outsourcing 

A tev®kenys®g-kihelyez®si dºnt®sek elm®lete ®s gyakorlata 

 

 

 

DOKTORI £RTEKEZ£S 

 

 

 

 

 

 

 
T®mavezetŖ: Dr. SzŤcs P§l 

 

 

 

P®cs, 2009 
 



TARTALOMJEGYZ£K 

 

1. Bevezet®s ---------------------------------------------------------------------------------------------- 6 

2. Kutat§si c®lok, az ®rtekez®s fel®p²t®se ----------------------------------------------------------- 8 

3. Outsourcing: r®gi recept ¼j kºntºsben? -------------------------------------------------------- 10 

3.1. Mit ®rt¿nk outsourcingon? --------------------------------------------------------------- 10 
3.1.1. Az outsourcing fogalm§nak meghat§roz§sa ----------------------------------------------------- 11 
3.1.2. Az outsourcing minŖs®gi jellemvon§sai ---------------------------------------------------------- 14 
3.1.3. Outsourcing ®s szerzŖd®ses gy§rt§s --------------------------------------------------------------- 18 
3.1.4. Outsourcing ®s glob§lis beszerz®s ----------------------------------------------------------------- 20 
3.1.5. Tov§bbi, az outsourcinghoz kapcsol·d· fogalmak --------------------------------------------- 22 
3.1.6. Az outsourcing jelens®g a szakirodalomban ----------------------------------------------------- 24 

3.2. Az outsourcing elŖzm®nyei ®s megjelen®se -------------------------------------------- 25 
3.2.1. Az informatikai outsourcing tºrt®nete ------------------------------------------------------------ 26 
3.2.2. Az ¿zleti folyamatok kiszervez®se----------------------------------------------------------------- 28 

3.3. A v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok kategoriz§l§sa ---------------------------------- 29 
3.3.1. ITO ®s BPO -------------------------------------------------------------------------------------------- 31 
3.3.2. Offshore outsourcing az informatika ®s a v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok kºr®ben --- 35 

3.4. Az outsourcing ipar§g fejlŖd®se ---------------------------------------------------------- 38 
3.4.1. Az outsourcing hull§mai ----------------------------------------------------------------------------- 38 
3.4.2. A glob§lis trendek ------------------------------------------------------------------------------------- 40 
3.4.3. Az eur·pai outsourcing piac ------------------------------------------------------------------------ 43 
3.4.4. A magyarorsz§gi kºrk®p ----------------------------------------------------------------------------- 45 

4. Az outsourcing megjelen®s®nek ®s elterjed®s®nek t®nyezŖi --------------------------------- 51 

4.1. A globaliz§ci· ®s a verseny jelleg®nek megv§ltoz§sa -------------------------------- 51 

4.2. A nemzetgazdas§gi strukt¼ra megv§ltoz§sa ------------------------------------------ 53 
4.2.1. A szolg§ltat§si szektor elŖretºr®s®nek okai ------------------------------------------------------ 56 
4.2.2. Az ¿zleti szolg§ltat§sok expanzi·ja --------------------------------------------------------------- 60 

4.3. A v§llalati ®rt®kteremtŖ tev®kenys®g jelleg®nek megv§ltoz§sa ------------------- 64 

4.4. A vertik§lisan szervezett nagyv§llalatok alkonya ------------------------------------ 67 

4.5. Technikai v§ltoz§sok, a szolg§ltat§sok forgalomk®pess® v§l§sa ------------------ 70 

5. Az outsourcing elm®leti gyºkerei ---------------------------------------------------------------- 73 

5.1. Az outsourcing magyar§zatai az elm®leti kºzgazdas§gtanban -------------------- 73 
5.1.1. Munkamegoszt§s ®s hat®konys§g ------------------------------------------------------------------ 73 
5.1.2. Piac versus vertik§lis integr§ci·: a tranzakci·s kºlts®gek ------------------------------------ 74 
5.1.3. A tranzakci·k ir§ny²t§sa ----------------------------------------------------------------------------- 77 
5.1.4. A tranzakci·s kºlts®gek kºzgazdas§gtana ®s az outsourcing --------------------------------- 81 
5.1.5. Az ¿gynºkelm®let ------------------------------------------------------------------------------------- 84 
5.1.6. A j§t®kelm®let, a bizalom ®s a partners®g ir§ny²t§sa ------------------------------------------- 86 

5.2. A fenntarthat· versenyelŖnyºk elm®letei ®s az outsourcing ----------------------- 89 
5.2.1. Az ipar§gi struktur§lis erŖk modellje ------------------------------------------------------------- 89 
5.2.2. A kulcskompetenci§k elm®lete --------------------------------------------------------------------- 90 
5.2.3. A v§llalati versenyelŖnyºk erŖforr§s-alap¼ megkºzel²t®se ----------------------------------- 93 
5.2.4. Az erŖforr§s-alap¼ elm®let ®s outsourcing ------------------------------------------------------- 97 



5.2.5. A v§llalatkºzi kapcsolatokb·l sz§rmaz· versenyelŖny ---------------------------------------- 98 
5.2.6. Outsourcing a v§llalati strat®giai dºnt®sek szemszºg®bŖl ---------------------------------- 101 

5.3. Az offshore outsourcing ®s a nemzetkºzi gazdas§gi kapcsolatok elm®letei --- 103 
5.3.1. A komparat²v elŖnyºk elm®lete ®s a Hecksher-Ohlin modell ------------------------------ 103 
5.3.2. A f¿ggŖs®gi elm®let -------------------------------------------------------------------------------- 105 
5.3.3. A term®k-®letciklus elm®let ----------------------------------------------------------------------- 107 
5.3.4. Az OLI modell --------------------------------------------------------------------------------------- 108 

6. Az outsourcing ®rt®ke --------------------------------------------------------------------------- 110 

6.1. A tev®kenys®g-kihelyez®sbŖl sz§rmaz· potenci§lis elŖnyºk --------------------- 110 
6.1.1. Az outsourcing r®v®n el®rhetŖ p®nz¿gyi megtakar²t§sok ----------------------------------- 110 
6.1.2. Az outsourcing nem p®nz¿gyi hozad®kai ------------------------------------------------------ 114 

6.2. Az outsourcing potenci§lis kock§zatai ------------------------------------------------ 116 

6.3. Az outsourcing hozamai ®s kock§zatai a kºzgazdas§gtani ®s 

menedzsmentelm®letek szemszºg®bŖl ---------------------------------------------------------- 121 

7. Az outsourcing gyakorlata ---------------------------------------------------------------------- 124 

7.1. A kiszervez®si dºnt®s --------------------------------------------------------------------- 124 

7.2. A tev®kenys®gek kiszervezhetŖs®g®nek ®rt®kel®se --------------------------------- 126 
7.2.1. Versenyk®pess®g versus strat®giai sebezhetŖs®g --------------------------------------------- 126 
7.2.2. VersenyelŖny versus belsŖ elŖ§ll²t§si k®pess®g ----------------------------------------------- 128 
7.2.3. Az MCA modell ------------------------------------------------------------------------------------- 130 
7.2.4. K®pess®g®rt®kel®sre ®p¿lŖ dºnt®si modell ----------------------------------------------------- 131 
7.2.5. Az outsourcing z§rt hurk¼ dºnt®si algoritmusa ----------------------------------------------- 134 

7.3. A kiszervez®s folyamata ----------------------------------------------------------------- 137 
7.3.1. Az elŖk®sz²tŖ f§zis ---------------------------------------------------------------------------------- 139 
7.3.2. A szolg§ltat· kiv§laszt§sa ------------------------------------------------------------------------- 139 
7.3.3. Az §tmeneti idŖszak ®s a szerzŖd®smenedzsment -------------------------------------------- 140 

8. Az outsourcing empirikus vizsg§lata --------------------------------------------------------- 141 

8.1. Nemzetkºzi kutat§si elŖzm®nyek ------------------------------------------------------ 141 
8.1.1. Az elm®leti megkºzel²t®sek magyar§z· erej®re vonatkoz· vizsg§latok ------------------ 141 
8.1.2. Egy®b, a kihelyez®ssel kapcsolatos t®nyezŖk vizsg§lat§ra ir§nyul· kutat§sok --------- 144 

8.2. Hazai kutat§si elŖzm®nyek -------------------------------------------------------------- 145 

8.3. A kutat§s kiindul·pontjai --------------------------------------------------------------- 146 

8.4. A kutat§si m·dszer ----------------------------------------------------------------------- 146 
8.4.1. A kutat§s kiindul·pontjai -------------------------------------------------------------------------- 148 
8.4.2. A szakirodalom ®s a kutat§si elŖzm®nyek legfontosabb meg§llap²t§sai ----------------- 148 
8.4.3. A kutat§si technika ---------------------------------------------------------------------------------- 151 

8.5. Informatikai outsourcing esettanulm§nyok ----------------------------------------- 152 
8.5.1. A magyar Ămegadealò: informatikai outsourcing a Magyar Telekomn§l ---------------- 152 
8.5.2. Informatikai ĂkºzmŤvekò kihelyez®se a Budapesti T§vhŖszolg§ltat· Zrt.-n®l --------- 163 
8.5.3. Teljes informatikai outsourcing a Budapesti Kºzleked®si V§llalatn§l ------------------- 167 
8.5.4. Outsourcing a R§b§n§l ----------------------------------------------------------------------------- 174 

8.6. ¦zleti folyamat outsourcing esettanulm§nyok -------------------------------------- 184 
8.6.1. P®nz¿gyi ®s sz§mviteli outsourcing a MOL-n§l ---------------------------------------------- 184 
8.6.2. B®rsz§mfejt®si szolg§ltat§sok kihelyez®se a szolg§ltat· n®zŖpontj§b·l ------------------ 191 
8.6.3. Tranzakci· alap¼ BPO: §tutal§sok feldolgoz§sa a magyar nagybankn§l ---------------- 196 
8.6.4. Magyar Telekom ï Xerox egy¿ttmŤkºd®s: kimenŖ sz§ml§k expedi§l§sa --------------- 199 



8.7. A szakirodalom ®s a kutat§si elŖzm®nyek meg§llap²t§sainak verifik§l§sa az 

esettanulm§nyok alapj§n ------------------------------------------------------------------------- 202 

8.8. Tov§bbi kºvetkeztet®sek ®s meg§llap²t§sok ----------------------------------------- 205 

8.9. Konkl¼zi·, az eredm®nyek ®rt®kel®se ------------------------------------------------- 209 

8.10. A kutat§s tov§bbi lehets®ges ir§nyai -------------------------------------------------- 211 

Hivatkoz§sok-------------------------------------------------------------------------------------------220 

F¿ggel®k ------------------------------------------------------------------------------------------------236 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Az outsourcing Ăaz ®vsz§zad egyik legnagyobb szervezeti ®s ipar§gi 

strukt¼rav§lt§saò. 

Az id®zet James Briann Quinn, a Dartmouth College professzora M. F. Corbett-

hez ²rt, 2002. §prilis 2-i keltez®sŤ level®bŖl sz§rmazik.  

(Michael F. Corbett: Outsourcing Revolution. Dearborn Trade Publishing 2004., 

3. o.)  

 

 

Az outsourcing az elm¼lt 75 ®v legfontosabb menedzsmentkoncepci·inak ®s 

gyakorlatainak egyike. 

(75 Years of Management Ideas & Practice. Harvard Business Review Sep/Oct 1997 

Supplement, Vol. 75., 11. o.)
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Bevezet®s 

1. Bevezet®s 

A kilencvenes ®vek m§sodik fel®ben a szakfoly·iratokat lapozgatva egyre gyakrabban akadt 

meg a szemem egyetlen sz·n: outsourcing. Ebben az idŖszakban a fogalmat alapvetŖen az 

informatikai ®s informatik§hoz kapcsol·d· tev®kenys®gek kiszervez®s®re alkalmazt§k, a 

jelens®g tart·ss§ga, hossz¼ t§v¼ hat§sai m®g nem voltak igaz§n vil§gosak. Csak egy ¼jonnan 

felbukkan· menedzsmenth·bortr·l van sz·, vagy egy olyan v§llalatir§ny²t§si technika 

megjelen®s®t ®s terjed®s®t l§tjuk, amely mºgºtt komoly v§llalaton k²v¿li ®s bel¿li hajt·erŖk 

§llnak? Ez volt az a k®rd®s, amely figyelmemet ebbe az ir§nyba ford²totta.  

B§tran §ll²thatjuk, hogy az az·ta eltelt idŖ eldºntºtte ezt a k®rd®st. Az outsourcing elismert ®s 

elfogadott v§llalatir§ny²t§si §ramlatt§ nŖtte ki mag§t. Az ezredfordul·ra, majd az azt kºvetŖ 

®vekben a kiszervez®sek sz§mos v§llalati funkci· ell§t§s§ban jellemzŖv® v§ltak, napjainkra 

¼gy tŤnik, hogy a v§llalati ®rt®kl§nc b§rmely eleme kiszervezhetŖ. Az elm¼lt m§sf®l 

®vtizedben a kiszervez®sek vil§gszerte sz§zmilli§rdos nagys§grendŤ ¿zlett® nŖttek, struktur§lt 

piaccal, tapasztalt szolg§ltat·kkal, ®s hasonl·k®ppen tapasztalt, az outsourcingot tºbb 

ter¿leten is kipr·b§lt ig®nybevevŖkkel. Ezzel p§rhuzamosan az outsourcing sz§mos 

alkalmaz§sra, szegmensre bomlott, ennek eredm®nyek®pp a fogalom egzakt defini§l§sa (mi 

nem outsourcing?) egyre nehezebb® v§lik. 

A t®ma tºbb kutat·ja vitatja azt, hogy az outsourcing jelens®ge ¼jdons§g lenne. Sz§mos ®rv 

sz·l amellett, hogy a gy§rt§si tev®kenys®gek alv§llalkoz·khoz telep²t®se, a termel®s fokoz·d· 

m®rt®kben tºrt®nŖ k¿lfºldre telep²t®se is outsourcingnak tekinthetŖ. Ez a folyamat pedig 

legal§bb az ºtvenes ®vek ·ta ï ha m§r nem a XIX. sz§zad ·ta, ami·ta az ipar§gak v§ndorl§sa 

tart ï megfigyelhetŖ. Azonban b§rmilyen sz®les legyen is a fogalom hat·kºre, b§rmennyire is 

gyŤjtŖfogalomr·l legyen sz·, abban a tekintetben az outsourcing jelens®g mindenk®ppen 

¼jdons§g, hogy a v§llalati ®rt®kl§nc t§mogat· tev®kenys®geinek kiszervez®se a kilencvenes 

®vek elej®n kezdŖdºtt el, majd az az·ta eltelt kºzel k®t ®vtizedben vett lend¿letet. A t§mogat· 

tev®kenys®gek lev§laszt§sa a v§llalati hierarchi§r·l kor§bban egy§ltal§n nem, illetve nem 

ennyire kiterjedten ®s m®lyrehat·an volt jellemzŖ. A v§llalati t§mogat· tev®kenys®gek ï 

p®ld§ul az informatika, a p®nz¿gy ®s sz§mvitel, a vevŖszolg§lat, a banki back office 

tev®kenys®gek, stb. ï kihelyez®s®nek felgyorsul§sa egybe esik az outsourcing fogalm§nak 

megjelen®s®vel ®s elterjed®s®vel. £rtekez®sem ï ºsszhangban a szakirodalom fŖ §ramlat§val ï 

e t§mogat· tev®kenys®gek kihelyez®si (¼j)hull§m§nak t§rgyal§s§ra ir§nyul.  
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Bevezet®s 

A k®zirat elsŖ v§ltozat§t Dr. Szerb L§szl· ®s Dr. Hov§nyi G§bor v®lem®nyezte. Munk§jukat 

ez¼ton is nagyon kºszºnºm. Az elŖzetes b²r§latok amellett, hogy sz§mos hi§nyoss§gra 

r§mutattak, arra ºsztºnºztek, alaposan gondoljam §t ®s struktur§ljam §t az anyagot. E munka 

eredm®ny®t adom kºzre jelen k®ziratban. 

B²r§l·im mellett munk§mat nagyon sokan m§sok is seg²tett®k. Hossz¼ lenne felsorolni 

azoknak a szakembereknek ®s szervezeteknek a nev®t, akik kºzremŤkºd®se n®lk¿l ez az 

anyag nem jºhetett volna l®tre. Sokuk nem k²v§nt saj§t nev®vel szerepelni, ²gy k®r®s¿ket 

tiszteletben tartva konkr®t nevek eml²t®se n®lk¿l szeretn®m megkºszºnni mindannyiuknak 

®rtekez®sem meg²r§s§hoz ny¼jtott seg²ts®g¿ket. 
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Kutat§si c®lok, az ®rtekez®s fel®p²t®se 

2. Kutat§si c®lok, az ®rtekez®s fel®p²t®se 

£rtekez®semben a kºvetkezŖ k®rd®sek megv§laszol§s§ra tºrekszem:  

¶ Mit ®rt¿nk outsourcingon?  

¶ Mely v§llalati tev®kenys®gek kihelyez®se kapott lend¿letet az elm¼lt k®t ®vtizedben? 

¶ Mi az oka az outsourcing viharos terjed®s®nek?  

¶ Hogyan magyar§zhat· az outsourcing a kºzgazdas§gi ®s a menedzsmentelm®letek 

szemszºg®bŖl? 

¶ Mi motiv§lja a kihelyez®sei dºnt®seket, illetve milyen l®p®sekbŖl §ll a kihelyez®s 

folyamata? 

¶ Milyen a magyar outsourcing gyakorlat?  

¶ Milyen a magyar§z· ereje az elm®leti megkºzel²t®s®nek a gyakorlati esetek kapcs§n? 

¶ Melyek az §ltal§nos²that·, a t®m§val kapcsolatos tud§sb§zist gazdag²t· tanuls§gai a 

magyar kiszervez®seknek? 

Ah§nyszor sz·ba ker¿l az outsourcing, majdnem annyi k¿lºnbºzŖ meghat§roz§ssal 

tal§lkozunk. Sem a szakirodalom, sem a gyakorlat nem egys®ges abban a tekintetben, hogy 

mit ®rt¿nk outsourcingon, a n®pszerŤ gazdas§gi sajt·, az internet ®s a napi sz·haszn§lat pedig 

tov§bb nºveli a zŤrzavart. A fogalom divatoss§g§ra jellemzŖ, hogy hovatov§bb egyre kev®sb® 

vil§gos, hogy az outsourcing milyen v§llalati gyakorlatot jelºl. Egyes megfogalmaz§sok 

szerint minden v§llalati inputoldali piaci kapcsolat outsourcing, m²g m§sok az outsourcingot 

speci§lis jellemzŖkkel kºrbe²rhat· v§llalatkºzi kapcsolatk®nt ®rtelmezik. Az outsourcing a 

v§llalati szakirodalomban gyakran a szerzŖd®ses gy§rt§ssal azonos fogalom, a gy§rt§si 

tev®kenys®geknek az elm¼lt k®t-h§rom ®vtizedben felgyorsult, alacsony munkaerŖ-kºlts®gŤ 

orsz§gokba telep²t®s®t jelenti. Az amerikai napi sajt·ban az outsourcing a termel®s tengeren 

t¼lra kºltºztet®s®t, a munkahelyek K²n§ba vagy Indi§ba telep²t®s®t jelenti, ebben az 

®rtelemben a hazai munkahelyek megsz¿ntet®s®nek szinonim§ja. M§s esetekben a v§llalatok 

kºzºtti ¿zleti szolg§ltat§sok ny¼jt§s§t (B2B) ®rtik alatta, p®ld§ul a magyar informatikai 

kisv§llalkoz§sok honlapjai is gyakran outsourcing szolg§ltat§sokat k²n§lnak v§llalati 

¿gyfeleiknek, §m ink§bb csak a fogalom divatoss§g§t meglovagolva, mintsem val·di 

outsourcing megold§st k²n§lva.  

£rtekez®sem egyik alapvetŖ c®lja az, hogy tiszt§zzam az outsourcing fogalm§nak jelent®s®t ®s 

tartalm§t. Javaslatot teszek a fogalom szŤkebb ®s t§gabb ®rtelmez®sre, egyben §ttekintem, 
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Kutat§si c®lok, az ®rtekez®s fel®p²t®se 

hogy a tºbb®-kev®sb® konzekvensen az outsourcing fogalm§val jelºlt v§llalati ®s gazdas§gi 

folyamatok mennyiben tekinthetŖk t®nylegesen outsourcingnak. Ezzel egyidejŤleg kijelºlºm 

az elemz®s f·kusz§t is, az informatikai ®s ¿zleti folyamat kiszervez®seknek vizsg§lat§val. A 

t®ma tov§bbi t§rgyal§sa sor§n §ttekintem a tev®kenys®g-kihelyez®seket gener§l· struktur§lis 

v§ltoz§sokat is.  

Az outsourcing terjed®se mºgºtt sz§mos m®lyrehat· piaci, technol·giai ®s v§llalatir§ny²t§si 

v§ltoz§s h¼z·dik meg, ezek kih²v§st jelentettek a modern v§llalati szervezetekkel foglalkoz· 

tudom§nyos irodalom valamint a menedzsmentelm®letek sz§m§ra. £rtekez®semben 

kimer²tŖen foglalkozom az outsourcingot magyar§z· elm®leti megkºzel²t®sekkel. A t®ma 

felt§r§s§hoz kiterjedt szekunder kutat§st folytattam, §ttekintettem az outsourcinggal 

foglalkoz· nemzetkºzi, ®s igen szeg®nyes hazai tudom§nyos szakirodalmat.  

Mivel az outsourcing gyakorlati vonatkoz§sai legal§bb annyira fontosak ®s ®rdekesek, mint az 

okai ®s magyar§zatai, ez®rt a t®m§ban az elm¼lt ®vekben megjelent szakirodalom alapj§n 

r®szletesen bemutatom a tev®kenys®g-kiszervez®si dºnt®sek folyamat§t, v§llalati gyakorlatban 

tapasztalatot szerzett szak®rtŖk kºnyveire ®s ¼tmutat·ira t§maszkodva.  

£rtekez®sem utols· harmad§ban §ttekintem az outsourcinggal kapcsolatos empirikus 

kutat§sokat. Magyarorsz§gon az outsourcing szŤk kºrre korl§toz·d·, nagyv§llalati gyakorlat, 

emiatt ®rtekez®semben kvalitat²v m·dszerrel elemzek magyar esettanulm§nyokat. Az egyedi 

esetek §ttekint®s®vel megpr·b§lok v§laszt keresni arra, hogy melyek a kiszervez®sek 

legfontosabb hajt·erŖi, melyek az §ltal§nos²that· tapasztalatok, ®s ezek hogyan feleltethetŖek 

meg az outsourcingot t§rgyal· szervezet- ®s menedzsmentelm®letek magyar§z· jellegŤ 

megkºzel²t®seinek. 

A dolgozat z§r§sak®nt bemutatom azokat a ter¿leteket, ahov§ a kutat§s tov§bbl®phet. 
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Outsourcing: r®gi recept ¼j kºntºsben? 

3. Outsourcing: r®gi recept ¼j kºntºsben? 

3.1. Mit ®rt¿nk outsourcingon? 

Az outsourcing kifejez®s angolsz§sz nyelvter¿letrŖl sz§rmazik, eredeti form§ja az ĂOutside 

Resource Usingò sz·kapcsolat volt. A rºvid²t®s a 80-as ®vek elsŖ fel®ben jelent meg elŖszºr 

az angol nyelvŤ szakirodalomban. (Kuh§r-Jacob 1999, Haj·s 2003). A fogalom a kilencvenes 

®vek elej®n kezdett sz®les kºrben terjedni, majd az angol nyelvter¿letrŖl tºbbnyire eredeti 

form§j§ban ker¿lt §t a nem angol nyelvŤ szakirodalmakba.  

Az outsourcing (mŤ)sz·t magyar nyelvre is tºbbf®lek®ppen §t¿ltett®k, §m ezek a ford²t§sok 

egyike sem fejezi ki tºk®letesen a jelens®g tartalm§t.
 
A legelterjedtebb v§ltozatok az al§bbiak:

  

¶ tev®kenys®g-kiszervez®s, 

¶ tev®kenys®g-kihelyez®s, 

¶ k¿lsŖ erŖforr§sok ig®nybe v®tele, 

¶ erŖforr§s-kihelyez®s, 

¶ kiszerzŖd®s, 

¶ kiszervez®s, 

¶ alv§llalkoz·k bevon§sa. 

A k¿lºnbºzŖ kifejez®seket a magyar nyelvŤ szakirodalom §ltal§ban egym§s szinonim§jak®nt 

alkalmazza. A h®tkºznapokban egyszerŤs®ge miatt a legelterjedtebb sz·haszn§lat a 

Ăkiszervez®sò, de sz®les kºrben haszn§latos az eredeti Ăoutsourcingò megnevez®s is.  A 

fogalom l®nyeg®t azonban ink§bb az ºsszetett sz·kapcsolatok kºzel²tik meg.
1
 

A kilencvenes ®vekben az outsourcing erŖteljes v§llalati trendd® v§lt. Ahogy 

menedzsmentelm®let mellett a m®dia egyre ink§bb felfigyelt a jelens®gre, a fogalmat 

sz®lesebb kºrben kezdt®k haszn§lni. Siker®r®vel, Ădivatosò fogalomm§ v§l§s§val egy¿tt j§rt, 

hogy az ezredfordul·t kºvetŖen az outsourcing kifejez®s gyŤjtŖfogalomm§ is v§lt. Ennek 

eredm®nyek®pp mind ford²t§sa, mind egzakt defini§l§sa egyre neh®zkesebb.  

                                                 
1
 Az angol ¿zleti szaknyelvbŖl sz§rmaz· kifejez®sek egzakt magyar ford²t§s§t gyakran igen neh®z pontosan 

megadni. Ez tºbb, nem kiz§r·lag angolul publik§l· kutat·t ®s szak®rtŖt arra ºsztºnºz, hogy az eredeti angol 

fogalmat tartsa meg a neh®zkes, esetlen ford²t§sok, kºr¿l²r§sok helyett. Hosszas m®rlegel®s ut§n elsŖsorban 

szint®n az eredeti sz·haszn§latot alkalmazom az ®rtekez®sben, a neh®zkes ®s nem teljesen pontos ford²t§sok 

helyett. Amennyiben m·d van r§, az angol eredeti mellett minden esetben megpr·b§lom meghat§rozni a 

k¿lºnbºzŖ kifejez®sek magyar megfelelŖit, a t®m§ban kor§bban megjelent magyar nyelvŤ publik§ci·kra 

t§maszkodva. 
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3.1.1. Az outsourcing fogalm§nak meghat§roz§sa 

Az outsourcing fogalom tartalma nem egys®ges sem a szakirodalomban, sem a gyakorlatban. 

Ha az elm¼lt m§sf®l ®vtizedet vizsg§ljuk, kºzel annyi k¿lºnf®le meghat§roz§ssal tal§lkozunk 

a nemzetkºzi ®s a hazai szakirodalomban, mint ah§nyszor a jelens®g sz·ba ker¿lt. A teljess®g 

ig®nye n®lk¿l n®h§ny meghat§roz§st az 1. t§bl§zat tartalmaz.  

A defin²ci·k egyik csoportj§t azok a megfogalmaz§sok jelentik, amelyek szerint az 

outsourcing l®nyeg®ben b§rmely k¿lsŖ besz§ll²t·i, alv§llalkoz·i kapcsolat ºsszefoglal· 

meghat§roz§sa (l§sd pl. Harrigan 1985, Ventura 1995, Mol et al. 2005). Ezekhez a 

meghat§roz§sokhoz j·l kapcsol·dik Feenstra ®s Hanson (1996), az Egyes¿lt Ćllamok 

gy§ripar§nak kºzb¿lsŖ term®kimportja tanulm§nyoz§s§hoz alkotott outsourcing fogalma. 

Defin²ci·juk az outsourcingot a termel®shez sz¿ks®ges import§lt, kºzb¿lsŖ inputok 

r®szar§nyak®nt hat§rozza meg, az energia kiv®tel®vel. A kºzb¿lsŖ inputoknak k®t t²pusa van: 

(1) import§lt alkatr®szek ®s r®szegys®gek, (2) m§sok §ltal v®gzett szerzŖd®ses munka. A 

m§sodik kateg·ri§ba sorolj§k a teljes eg®sz®ben alv§llalkoz·k §ltal elŖ§ll²tott javakat, de ide 

®rtik a k¿lfºldi ¿zemek §ltal v®gzett ºsszeszerel®st is. Meghat§roz§suk szerint az outsourcing 

fŖ jellemzŖje az, hogy a szerzŖdŖ f®l k¿lfºldi.  

A Ăb§rmely k¿lsŖ forr§sb·l sz§rmaz· input beszerz®se = outsourcingò megkºzel²t®ssel 

szemben a szŤkebb megfogalmaz§s azt hangs¼lyozza, hogy outsourcingr·l akkor 

besz®lhet¿nk, ha kor§bban egy vagy tºbb, a szervezet §ltal v®grehajtott tev®kenys®g ker¿l 

kiszervez®sre szervezeten k²v¿lre, k¿lsŖ f®l fennhat·s§ga al§, amely ezut§n a funkci· illetve a 

tev®kenys®g szerzŖd®ses szolg§ltat·j§v§ v§lik (l§sd pl. Rothery ®s Roberson 1996, Greaver 

1999, Campos 2001). E megkºzel²t®ssel ekvivalens meghat§roz§ssal a hazai szakirodalomban 

is tal§lkozunk: ĂAz outsourcing l®nyeg®ben nem m§s, mint kor§bban a v§llalaton bel¿l ell§tott 

tev®kenys®gek §tad§sa k¿lsŖ v§llalkoz·knak.ò (BŖgel-Salamonn® 1997).  

A fogalom tartalma teh§t kettŖs, ezt ragadja meg Kºnczºl (1998) magyar§zata is. Eszerint az 

outsourcing szŤkebb ®rtelemben a m§r megl®vŖ, kor§bban a v§llalaton, illetve int®zm®nyen 

bel¿l ell§tott feladatok ®s az elv®gz®s¿khºz sz¿ks®ges eszkºzºk, berendez®sek, kapacit§sok 

kihelyez®se, k¿lsŖ szolg§ltat· megb²z§sa, jogilag elk¿lºn¿lt szervezetbe tºrt®nŖ kiszervez®s. 

Ugyanakkor t§gabb ®rtelemben ide sorolhat· a hagyom§nyos ®rtelemben vett egyszerŤ 

alv§llalkoz·i viszonyt·l a multinacion§lis c®gek glob§lis tev®kenys®g-§tstruktur§l§sig minden 

szerzŖd®ses kapcsolat. 
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1. t§bl§zat Az outsourcing n®h§ny szakirodalmi meghat§roz§sa  

Harrigan (1985) A szervezetben foly· §ru ®s szolg§ltat§s-elŖ§ll²t§s ®rdek®ben sz¿ks®ges anyagok ®s 

szolg§ltat§sok biztos²t§s§ra ir§nyul· Ămake or buyò dºnt®sek ºsszess®ge.  

Loh ®s 

Venkatraman 

(1994) 

A felhaszn§l· szervezet inform§ci·s technol·giai infrastrukt¼r§j§hoz kapcsol·, k¿lsŖ 

szolg§ltat·k §ltal biztos²tott fizikai ®s/vagy hum§n erŖforr§sok. 

Quinn ®s Hilmer 

(1994) 

Tev®kenys®gek k²v¿lrŖl tºrt®nŖ v§s§rl§sa, bele®rtve a v§llalat hagyom§nyosan integr§lt 

r®sz®nek tekintett tev®kenys®geket, azzal a felt®tellel, hogy nem k®pezik r®sz®t a 

v§llalati alapk®pess®geknek. 

Ventura (1995) F¿ggetlen v§llalatokkal kialak²tott cserekapcsolatok, amelyekkel tart·s egy¿ttmŤkºd®si 

meg§llapod§s jºhet l®tre. 

Lei ®s Hitt (1999) K¿lsŖ k®pess®gekre ®s k®szs®gekre tºrt®nŖ t§maszkod§s, meghat§rozott termel®si 

ºsszetevŖk elŖ§ll²t§sa, ®s egy®b hozz§adott ®rt®ket biztos²t· tev®kenys®gek sor§n 

(gyakran tŖkeintenz²v). 

Rothery ®s 

Roberson (1996) 

A folyamat sor§n a v§llalat k¿lsŖ szervezetnek ad megb²z§st, hogy hajtson v®gre egy 

kor§bban h§zon bel¿l folytatott tev®kenys®get. Ez mag§ban foglalja a tev®kenys®g 

tervez®s®nek, adminisztr§ci·j§nak ®s fejleszt®s®nek §thelyez®s®t f¿ggetlen harmadik 

f®lhez. 

Casani et al. (1996) Hossz¼ t§v¼ kapcsolat, meghat§rozott, a c®g szempontj§b·l nem alapvetŖ 

tev®kenys®gek vagy feladatok, idŖvel strat®giai partnerr® v§l·, szakosodott szak®rtŖk 

§ltal tºrt®nŖ fejleszt®s®re. 

Blumberg (1998) Harmadik f®llel tºrt®nŖ szerzŖd®skºt®si folyamat a megb²z· c®g egyes ¿zleti 

folyamatainak kezel®s®re. 

Greaver (1998) Egy szervezet szerzŖd®ssel helyez §t rendszeresen ism®tlŖdŖ belsŖ tev®kenys®geket ®s 

dºnt®shozatalt k¿lsŖ szolg§ltat·hoz. 

Sacrist§n (1999) Egy¿ttmŤkºd®si meg§llapod§s k¿lºnbºzŖ t²pus¼ c®gek kºzºtt. Ennek sor§n az egyik 

c®g valamely technol·gia specialist§ja, ²gy fizikai ®s/vagy hum§n erŖforr§sok bizonyos 

idŖszakban tºrt®nŖ szolg§ltat§s§val jelentŖsen hozz§j§rul a m§sik c®g 

tev®kenys®g®hez, meghat§rozott c®l el®r®se ®rdek®ben. 

Gilley ®s Rasheed 

(2000) 

H§zon bel¿l v®grehajtott tev®kenys®g helyettes²t®se k¿lsŖ forr§sb·l tºrt®nŖ v§s§rl§ssal, 

j·llehet a v§llalatnak rendelkez®s®re §llnak a tev®kenys®g belsŖ fejleszt®s®hez 

sz¿ks®ges menedzsment- ®s p®nz¿gyi k®pess®gek. Tart·zkod§s a tev®kenys®gek h§zon 

bel¿li v®grehajt§s§t·l. 

Campos (2001)   Kor§bban a szervezetben v®grehajtott feladat ell§t§s§ra tºrt®nŖ szerzŖd®st jelent k¿lsŖ 

sz§ll²t·val, de mag§ban foglalhat ¼j tev®kenys®geket is. 

Bailey et al. (2002) Valamely tev®kenys®g ®s a hozz§ kapcsol·d· szolg§ltat§sok r®szleges vagy teljes 

§tad§sa k¿lsŖ menedzsment fennhat·s§ga al§, az elv§rt eredm®ny meghat§roz§s§val. 

Qu®lin ®s Duhamel 

(2003) 

A mŤvelet sor§n egy kor§bban belsŖleg ir§ny²tott tranzakci· k¿lsŖ sz§ll²t·hoz ker¿l §t 

hossz¼ t§v¼ szerzŖd®s keret®ben, amely mag§ban foglalja a tranzakci· vevŖ ir§ny§ba 

tºrt®nŖ transzfer®t is.  

McCarthy ®s 

Anagnostou (2004) 

Nem csak k¿lsŖ forr§sokb·l v§s§rolt term®keket vagy szolg§ltat§sokat tartalmaz, 

hanem §thelyezi az ¿zleti funkci·kkal kapcsolatos felelŖss®get ®s gyakran a hozz§ 

kapcsol·d· tud§st (hallgat·lagos ®s kodifik§lt tud§st) is a k¿lsŖ szervezetbe. 

Mol et al. (2005) Szolg§ltat§sok beszerz®se egym§st·l jogi ®rtelemben f¿ggetlen entit§sokt·l. 

Forr§s: Espino-Rodr²guez ®s Padr·n-Robaina (2006) 

Egy szŤk ter¿letre koncentr§l· meghat§roz§s szerint az outsourcing speci§lis v§llalati funkci·, 

m®gpedig az informatika, az inform§ci·s technol·gia, illetve az arra ®p¿lŖ tev®kenys®gek 

kiszervez®s®t jelenti k¿lsŖ szolg§ltat·k fennhat·s§ga al§ (l§sd pl. Loh ®s Venkatraman 1994). 



 

13 

Outsourcing: r®gi recept ¼j kºntºsben? 

Az informatika-kºzpont¼ meghat§roz§s megjelen®se annak kºszºnhetŖ, hogy az outsourcing 

fogalm§t a 80-as ®vek v®g®n ®s a 90-es ®vek elej®n fŖk®pp az informatikai tev®kenys®gek 

kiszervez®s®nek ºsszefoglal· megjelºl®s®re alkalmazt§k (Clott 2004). Ez a megkºzel²t®s 

azonban egyoldal¼, hiszen b§rmely v§llalati tev®kenys®g kihelyezhetŖ, illetve kiszervezhetŖ.   

M§s meghat§roz§sok kºzponti eleme maga a folyamat. Az outsourcing a kiszervez®s 

folyamata, az alv§llalkoz· (a partner) kiv§laszt§st·l a v§llalati funkci· §tad§s§n kereszt¿l a 

szerzŖd®smenedzsmentig (l§sd pl. Qu®lin ®s Duhamel 2003, Blumberg 1998).  

A fogalommal kapcsolatos szakirodalmi pol®mi§t ºsszefoglalva a fŖ k®rd®s az, hogy egy 

megelŖzŖ §llapothoz k®pest a v§llalat hogyan dºnt egy tev®kenys®g ell§t§sa kapcs§n. Ha egy 

v§llalat, amely kor§bban a tev®kenys®get saj§t maga v®gezte el, de most k¿lsŖ(k)re, jogilag 

®s szervezetileg elk¿lºn¿lt v§llalkoz·kra b²zza a feladatot, mikºzben a saj§t belsŖ 

kapacit§sait le®p²ti ï p®ld§ul §thelyezi a szem®lyzetet a szolg§ltat·hoz ï, outsourcingot hajt 

v®gre (Barth®lemy 2001, Dr·tos 2004). SzŤkebb ®rtelemben ez lehet az outsourcing 

defin²ci·ja.  

A fogalom tov§bbi §rnyal§s§ra az®rt van sz¿ks®g, hogy lefedje az olyan outsourcingk®nt 

jellemzett szitu§ci·kat, mint amilyen a Nike vagy az Apple szerzŖdºtt gy§rt§sa. Egy ¼j t²pus¼ 

edzŖcipŖ elŖ§ll²t§skor m§r r®gen nincs sz· arr·l, hogy a gy§rt· egy megelŖzŖ §llapothoz 

k®pest szerzŖdik k¿lfºldi ¿zemekkel a termel®sre, illetve b®rgy§rt§sra. Az OEM (Original 

Equipment Manufacturer ï eredeti gy§rt·) v§llalat az ¼j modell termel®s®t nem internaliz§lta 

kor§bban, ®s b§r elvileg megtehetn®, most sem teszi. A t®m§val foglalkoz· szakirodalom az 

ilyen, alapvetŖen ink§bb szerzŖdºtt gy§rt§sk®nt ®rtelmezhetŖ szitu§ci·kat is tºbb®-kev®sb® 

konzekvensen outsourcingnak, a tev®kenys®g orsz§ghat§ron t¼lny¼l· vonatkoz§sai miatt 

idŖnk®nt glob§lis outsourcingnak, m²g egyes esetekben glob§lis beszerz®snek nevezi. Ez 

voltak®ppen azt jelenti, hogy a termelŖ- (szolg§ltat·) v§llalkoz§sok kºr®ben, a v®gterm®k 

elŖ§ll²t§s§hoz sz¿ks®ges alkatr®sz, r®szegys®g illetve tov§bb®rt®kes²tett k®szterm®k 

beszerz®se, b®rmunk§ra vonatkoz· b§rmely szerzŖd®s outsourcing. (L§sd Feenstra-

Hanson (1996), ®s Kºnczºl (1998) meghat§roz§s§t!) T§gabb ®rtelemben ez lehet az 

outsourcing defin²ci·ja.  

Ugyanezt a kettŖss®get ragadja meg Barth®lemy (2003) defin²ci·ja az outsourcing k®t 

t²pus§r·l:  

(1) az outsourcing a vertik§lis integr§ci· alternat²v§ja, 
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(2) az outsourcing vertik§lis dezintegr§ci·. 

A megfogalmaz§sok kompatibilisek az elŖbbi meghat§roz§sokkal, egyben az outsourcing 

szervezeti kºvetkezm®nyeire is felh²vj§k a figyelmet. Az elsŖ defin²ci· szerint az outsourcing 

a vertik§lis integr§ci· elutas²t§sa (t§gabb defin²ci·), m²g a m§sodik meghat§roz§s szerint az 

outsourcing a hierarchikusan integr§lt v§llalati szervezet Ăelbont§s§tò eredm®nyezi. Ez 

implicit form§ban azt jelenti, hogy egy kor§bban a v§llalat §ltal v®gzett tev®kenys®get 

k¿lsŖkre b²zunk (szŤkebb defin²ci·). A tov§bbiakban az outsourcing fogalm§t elsŖsorban a 

szŤkebb ®rtelm®ben fogom haszn§lni. 

3.1.2. Az outsourcing minŖs®gi jellemvon§sai 

Az outsourcing egyes meghat§roz§sai azt emelik ki, hogy ezek a tev®kenys®gek nem 

kritikusak a v§llalat mŤkºd®se szempontj§b·l, nem alaptev®kenys®gek, nem strat®gai 

fontoss§g¼ak ®s nem kºtŖdnek a v§llalat alapvetŖ k®pess®geihez (Casani et al. 1996, Quinn-

Hilmer 1994). Az outsourcing a v§llalat termel®si- vagy ®rt®kl§nc§ba tartoz·, de strat®giai 

c®lok szempontj§b·l kev®ss® meghat§roz· r®szegys®gek, alkatr®szek termel®s®nek k¿lsŖkkel 

tºrt®nŖ elv®geztet®s®t jelenti (Szab· 1998). 

M§s meghat§roz§sok szerint az outsourcing megk¿lºnbºztetŖ jellemzŖje az, hogy a 

kihelyez®st kºvetŖen a kiszervezett tev®kenys®g felett az alv§llalkoz· teljes ellenŖrz®st 

gyakorol, azaz az alv§llalkoz· nem egyszerŤen a kiszervezŖ utas²t§sai alapj§n hajt v®gre 

valamilyen r®szletesen kºr¿l²rt tev®kenys®get, hanem mind a v®grehajt§s m·dja, mind a 

v®grehajt§shoz biztos²tott erŖforr§sok, mind pedig a tev®kenys®g b§rmilyen fejleszt®se az 

alv§llalkoz· hat§skºr®be ker¿l. A meghat§roz§sban hangs¼lyos, hogy az outsourcing 

eredm®nyek®pp az alv§llalkoz· §tveszi az ellenŖrz®st az ¿gyf®lv§llalat valamely ¿zleti 

ter¿lete felett. Ebben a megkºzel²t®sben megjelenik az output-orient§lts§g is, a tev®kenys®g 

v®grehajt§s§nak eredm®nyei a l®nyegesek, kev®sb® a Ăhogyanò k®rd®se (l§sd pl. Bailey et al. 

2002; McCarthy ®s Anagnostou 2004).  

A jelens®ggel foglalkoz· szakirodalom megpr·b§lja sz®tv§lasztani egym§st·l az ĂegyszerŤò 

szerzŖd®ses kapcsolatot ®s az outsourcingot. Az egyszerŤ (ki)szerzŖd®s folyamatorient§lt, ®s 

az ellenŖrz®srŖl a kiszerzŖdŖ nem mond le. Ha p®ld§ul egy ®p²tkez®s sor§n a fŖv§llalkoz· 

alv§llalkoz·kkal szerzŖdik, akik a megb²z·t·l kapott tervek, technol·giai le²r§sok, utas²t§sok, 

¿temtervek szerint j§rnak el, akkor az nem outsourcing. Az outsourcing sor§n a kiszervezŖ 
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§truh§zza a szolg§ltat§sny¼jt§si folyamat ellenŖrz®se feletti jogot, a szerzŖd®s pedig az 

elv§rt eredm®nyt rºgz²ti. A megval·s²t§s, a folyamatok kialak²t§sa ®s vez®rl®se a szolg§ltat· 

feladata, a szervez®sbe ®s a konkr®t munkav®gz®sbe az ¿gyf®l nem sz·l bele (BŖgel 2002). 

Ezt a meghat§roz§st erŖs²ti Gay ®s Essinger (2001, 5. o.). Szerint¿k az outsourcing 

Ăszolg§ltat§si szint meg§llapod§s alapj§n tºrt®nŖ szolg§ltat§sny¼jt§s ir§ny²t§sa feletti 

felelŖss®g §truh§z§sa egy k²v¿l§ll·ra.ò Heywood (2001, 14. o.) szerint: Ă(é) a sz·ban forg· 

funkci·k ir§ny²t§sa a szolg§ltat§st ny¼jt·hoz ker¿l. A k¿lsŖ v§llalkoz§s saj§t ter¿lete 

specialist§jak®nt rendszerint abban a helyzetben van, hogy magasabb hozz§adott ®rt®ket 

biztos²tson, amelyet a kihelyezŖ §ltal§ban nem ®r el az otthon tartott, nem kulcs- (core) 

funkci· eset®n.ò Mivel a szolg§ltat§st ny¼jt· maga hat§rozza meg, hogy a szolg§ltat§st 

hogyan, milyen munkafolyamatok keret®ben ny¼jtja, semmi sem korl§tozza abban, hogy a 

szolg§ltat§s ny¼jt§sakor a legjobb elj§r§st (best practice) kºvesse, ²gy teljes²tm®nyjavul§st 

®rjen el a belsŖ szolg§ltat·val ºsszehasonl²tva.  (Ugyanez r®szben megjelenik Casani et al. 

(1996) ®s Sacristan (1999) megfogalmaz§s§ban is, l§sd az 1. t§bl§zatot!) 

Az elŖbbi meghat§roz§sok teh§t az ir§ny²t§s k®rd®s®t jelºlik meg az egyszerŤ szerzŖd®s 

(contracting) ®s az outsourcing kºzºtti legfontosabb elhat§rol· ism®rvk®nt. Ez azonban a 

gyakorlatban egy§ltal§n nem egy®rtelmŤ, hiszen minden szerzŖd®s tºbb®-kev®sb® 

eredm®nyorient§lt, a kiszerzŖdŖ mindig valamif®le eredm®ny megval·sul§s§t v§rja el, m®g 

akkor is, ha ez az eredm®ny nagyon r®szletesen szab§lyozott ®s ellenŖrzºtt a kiszerzŖdŖ §ltal 

§tadott dokument§ci·kban. P®ld§ul egy szerzŖdºtt alkatr®szgy§rt§s eset®n a m®retek, a 

tŤr®sek ®s az anyagminŖs®g mŤszaki le²r§sokban szab§lyozott ugyan, de az, hogy ezek az 

eredm®nyek milyen m·don ®rhetŖk el (hagyom§nyos vagy CNC g®pekkel, esetleg egy ¼jabb 

alv§llalkoz· kºzremŤkºd®s®vel), §ltal§ban nincs szab§lyozva, a megval·sul§s ir§ny²t§sa a 

szerzŖdŖ feladata. Ritka, hogy a munkafolyamatot l®p®srŖl l®p®sre fel¿gyelje a kiszerzŖdŖ f®l, 

valamennyi mozg§stere mindig marad a szerzŖdŖnek a megval·s²t§s ir§ny²t§s§ban. Az 

ir§ny²t§s feletti jog §tad§sa, mint ism®rv teh§t nem elegendŖ a Ăszok§sosò szerzŖd®ses 

sz§ll²t·i kapcsolatok ®s az outsourcing elhat§rol§s§ra.  

Ha az ir§ny²t§s k®rd®se ºnmag§ban nem elegendŖ elhat§rol· ism®rv, akkor ®rdemes tov§bb 

§sni, ®s megvizsg§lni az outsourcing fontoss§g§t ®s hely®t a v§llalati ®rt®kl§ncban. A v§llalat 

elsŖdleges funkci·inak v®grehajt§s§hoz sz¿ks®ges §rucikkek ®s szolg§ltat§sok beszerz®se 

piaci tranzakci·k sor§n megval·sul· rendszeres tev®kenys®g. A szok§sszerŤ tranzakci·k 

keret®ben v§s§rolt §rucikkek ®s szolg§ltat§sok tºbbnyire term®kkomponensek, alkatr®szek 
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vagy olyan tev®kenys®gek, szolg§ltat§sok, amelyek kisebb r®szei egy nagyobb 

tev®kenys®gnek vagy a v§llalat §ltal elŖ§ll²tott term®knek. Ezeket a piaci kapcsolatokat 

§ltal§ban nem illetik az outsourcing jelzŖvel. Amint azonban egy c®g a belsŖ ®rt®kl§nc§nak 

nagyobb r®sz®t szerzŖd®s keret®ben k¿lsŖ szolg§ltat·hoz, a v§llalat hat§rain k²v¿lre 

szervezi, outsourcingr·l (k¿lsŖ erŖforr§s-bevon§sr·l) besz®l¿nk. Az outsourcing emiatt 

strat®giai dºnt®s (Sen ®s Shiel 2006). 

Az outsourcing sor§n a belsŖ k®pess®gek cser®je vagy helyettes²t®se tºrt®nik k¿lsŖ szolg§ltat· 

§ltal ny¼jtott szolg§ltat§sokkal. Az outsourcing magas hozz§adott ®rt®kkel jellemezhetŖ, 

szil§rd ®s folyamatos kapcsolat, nem csak egyszeri ¿gylet. Outsourcing sor§n nem 

egyszerŤen szŤken ®rtelmezett ¿zleti ter¿letre ir§nyul· tev®kenys®g-kihelyez®srŖl (out-

tasking) van sz·, ®ves, vagy m®g rºvidebb szerzŖd®sek keret®ben. Nem jelent outsourcingot 

k¿lsŖ szolg§ltat· alkalmaz§sa egy ¼j, a hum§n-erŖforr§ssal kapcsolatos technol·gia 

bevezet®s®re, vagy a termel®s kihelyez®se egy gy§rt·hoz abban az idŖszakban, amikor a 

kereslet meghaladja kapacit§sokat. Ezek a p®ld§k tipikusan Ăcsakò tev®kenys®g-kihelyez®snek 

tekinthetŖk. Ezzel szemben az outsourcing gyakran tºbb ®ves idŖtartamra sz·l·, folyamatos, 

magas szintŤ szerzŖd®ses kapcsolat a szolg§ltat· ®s az ig®nybe vevŖ kºzºtt. A ny¼jtott 

szolg§ltat§s a felhaszn§l· ig®nyeire szabott, folyamatos kºzºtt¿k az interakci· ®s 

kommunik§ci· (Brown ®s Wilson 2005). 

Az outsourcing kapcsolatok minŖs®gi jellemvon§sainak le²r§s§ra, ®s egyben az outsourcing, 

valamint az egy®b v§llalatok kºzºtti (csere)kapcsolatok megk¿lºnbºztetŖ tulajdons§gainak 

jellemz®s®re az egyik legjobb keretet Corbett (2004) outsourcing kontinuum-m§trixa 

szolg§ltatja. A m§trixban a v§llalatok kºzºtti szerzŖd®ses cserekapcsolatok k®tdimenzi·s 

t®rben helyezkednek el. Az egyik dimenzi· a tulajdonl§s fok§t, m²g a m§sik dimenzi· a 

kock§zatok szintj®t m®ri (1. §bra). 

A m§trix orig·j§nak kºrnyezete a tradicion§lis sz§ll²t·i kapcsolatokat jelºli. Ezekben a 

kapcsolatokban a sz§ll²t· biztos²tja a feladat v®grehajt§s§hoz sz¿ks®ges hum§n erŖforr§st, a 

folyamattal kapcsolatos szak®rtelmet vagy technol·gi§t ï de nem mind a h§rom t®nyezŖt 

egy¿tt. (Ha mind a h§rom t®nyezŖt egy¿ttesen biztos²tja, akkor val·sz²nŤleg nagyon szŤken 

®rtelmezett ®s szorosan defini§lt tev®kenys®gek sorozat§r·l van sz·.) A tradicion§lis sz§ll²t· 

felv§llal valamennyi kock§zatot is, de dºntŖen csak azt garant§lja, hogy amit sz§ll²t, az 

megfelel a szerzŖd®ses ig®nyeknek. Abban a tekintetben nem v§llal sem kºtºtts®get, sem 
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pedig kock§zatot, hogy az ¿gyf®l a szolg§ltat§s ig®nybev®tel®vel el®ri-e a k²v§nt mŤkºd®si 

vagy ¿zleti eredm®nyt.  

1. §bra Az outsourcing kontinuum  

 

Forr§s: Corbett 2004, 148. o. 

Amint a k®t f®l tov§bbl®p a kontinuum ment®n a kºlcsºnºsen f¿ggŖ kapcsolat ir§ny§ba, a 

szitu§ci· megv§ltozik. Most m§r a sz§ll²t· birtokolja a legtºbb (esetenk®nt az ºsszes), az 

¿zleti folyamat v®grehajt§s§hoz sz¿ks®ges emberi erŖforr§st ®s technol·gi§t. A szolg§ltat· 

ezzel egyidejŤleg mag§ra v§llalja a mŤkºd®si eredm®nyekkel kapcsolatos kock§zatokat is.  

A kapcsolat tov§bbi fejlŖd®s®vel a sz§ll²t· §tveszi a fel¿gyeletet a folyamatok ®s a 

technol·gi§k nagyobb csoportja felett, a tulajdonl§s magasabb szintje mellett. Ezzel 

p§rhuzamosan egyre tºbb kock§zatot v§llal fel, egyebek mellett az ¿gyf®l §ltal el®rni 

sz§nd®kozott ¿zleti eredm®nyekkel kapcsolatos kock§zatot is. A kock§zatok teljes kºrŤ 

felv§llal§s§val a kapcsolat strat®giai szºvets®gg® fejlŖdik, esetleg kºzºs v§llalat is l®trejºhet a 

felek kºzºtt. Ha a szolg§ltat· t¼l sok, vagy t¼l kev®s kock§zatot v§llal fel a tulajdonl§s 

szintj®hez k®pest, akkor a kapcsolat ï Corbett megfogalmaz§s§val ®lve ï Ărepedtò. Ez att·l 

f¿ggetlen¿l is igaz, hogy milyen a szolg§ltat§s §raz§sa, illetve a szerzŖd®si felt®telekben 

hogyan egyeztek meg a felek.  
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Az outsourcing kapcsolatok a kontinuum kºzep®n tal§lhat·ak.
2
 Ebben a szitu§ci·ban a 

szolg§ltat· birtokolja a feladatok ell§t§shoz sz¿ks®ges emberek, folyamatok, ®s 

technol·gi§k tºbbs®g®t, emellett sokat felv§llal a mŤkºd®si eredm®nyek el®r®s®hez 

kapcsol·d· kock§zatokb·l is. (Corbett 2004). 

A jellemzŖket ºsszefoglalva ®s tov§bbgondolva, az outsourcing minŖs®gi ism®rvei az 

al§bbiak:  

¶ a megb²z· v§llalat valamely, a saj§t szervezet®ben vertik§lisan integr§lt tev®kenys®get 

k¿lsŖ, jogilag ®s szervezetileg elk¿lºn¿lt szolg§ltat·hoz helyezi ki, 

¶ a kiszervez®s a v§llalati ®rt®kl§nc valamely elem®t teljes eg®sz®ben ®rinti, 

¶ a szolg§ltat§s ny¼jt§sa hossz¼ t§v¼ szerzŖd®s keret®ben tºrt®nik, a hangs¼ly nem a 

szolg§ltat§s ny¼jt§s§nak hogyanj§n, hanem elv§rt eredm®ny®n van, 

¶ a tev®kenys®g-kihelyez®s sor§n §ltal§ban a szolg§ltat§st ny¼jt· tulajdon§ba ker¿lnek a 

megb²z· eszkºzei ®s/vagy munkat§rsai (jellemzŖen ezekkel l§tta el kor§bban a 

megb²z· a feladatot), 

¶ a k¿lsŖ szolg§ltat· teljes kºrŤen felelŖs a szolg§ltat§s megszervez®s®rt, felel a 

munkafolyamatok ir§ny²t§s§®rt, teljes²tm®ny®t eredm®nymutat·k alapj§n ®rt®kelik,  

¶ a szolg§ltat· viseli az elv§rt mŤkºd®si eredm®ny elmarad§s§b·l eredŖ kock§zatokat. 

3.1.3. Outsourcing ®s szerzŖd®ses gy§rt§s 

Sz§mos szerzŖ az outsourcingot konzekvensen a szerzŖd®ses gy§rt§s (contract manufacturing) 

szinonim§jak®nt kezeli. A szerzŖd®ses gy§rt§s sor§n szervezetileg ®s tev®kenys®g®ben 

elk¿lºn¿lt, fŖ tev®kenys®g®t tekintve gy§rt§ssal foglalkoz· v§llalat, mint alv§llalkoz· 

alkalmaz§sa tºrt®nik, egy vagy tºbb term®kkomponens gy§rt§s§ra, r®szegys®gek vagy 

k®szterm®kek ºsszeszerel®s®re. A szerzŖd®ses gy§rt§si kapcsolatok terjed®se az elm¼lt k®t-

h§rom ®vtized erŖteljes trendje. Az eredeti term®kgy§rt·k (OEM) a gy§rt§st ®s/vagy az 

ºsszeszerel®st erre szakosodott c®gre b²zz§k, mikºzben a term®kfejleszt®st, az innov§ci·s 

folyamat menedzsel®s®t, a marketinget ï k¿lºnºs tekintettel a m§rka menedzsmentj®re ï 

tov§bbra is saj§t hat§skºr®ben v®gzik el. 

A gy§rt§si tev®kenys®gek kiszervez®s®t sz®les kºrben a kºlts®gcsºkkent®s egyik m·dj§nak 

tekintik. Mivel a m®ret ®s a specializ§ci· optim§lis szintj®nek el®r®s®re az OEM v§llalatoknak 

                                                 
2
 Mivel egyes outsourcing ¿gyleteknek tºbb szolg§ltat§si komponense is van, ²gy mindegyiket k¿lºn-k¿lºn kell 

poz²cion§lni a kontinuum ment®n. 
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gyakran nincs lehetŖs®ge, ²gy a Noki§t·l az IBM-ig sz§mos OEM v§llalat alkalmaz 

szerzŖd®ses gy§rt·kat. A szerzŖd®ses gy§rt· egyszerre tºbb ¿gyf®l kiszolg§l§s§val nºvekvŖ 

kapacit§skihaszn§lts§got ®s javul· m®retgazdas§goss§got ®rhet el.  

Az outsourcing t§gabb meghat§roz§sa alapj§n b§rmely alv§llalkoz·i kapcsolat, ²gy teh§t 

minden t²pus¼ szerzŖd®ses gy§rt§s outsourcing. A szerzŖd®ses gy§rt§ssal foglalkoz· 

szakirodalom sz®les kºre az outsourcingot ebben a t§gabb ®rtelemben haszn§lja (l§sd pl. 

Venkatesan 1992, Feenstra ®s Hanson 1996, Kºnczºl (1998, Baatz 1999, Kumar ®s Eickhoff 

2005, Armitage 2007, stb.).  

Ha a szŤkebb defin²ci·t alkalmazzuk, csak akkor besz®lhet¿nk outsourcingr·l, ha a kiszervezŖ 

a sz·ban forg· term®ket vagy r®szegys®get kor§bban maga §ll²totta elŖ, de a jºvŖben egy 

elk¿lºn¿lt gy§rt·t b²z meg a feladattal. Abban a szitu§ci·ban, amikor az internaliz§l§s 

kor§bban nem val·sult meg, a szŤkebb defin²ci· alapj§n nincs sz· outsourcingr·l.  

Dankbaar (2007) enn®l is jobban szŤk²ti a val·ban outsourcingnak tekinthetŖ szerzŖdºtt 

gy§rt§si tev®kenys®gek kºr®t. £rvel®se szerint a gy§rt§s eset®ben outsourcingr·l akkor 

besz®lhet¿nk, ha a v§llalat egy hozz§adott ®rt®ket l®trehoz· tev®kenys®g®t m§sik f®lre b²zza, 

mikºzben a tov§bbiakban nem fektet be a tev®kenys®ghez kapcsol·d· szak®rtelembe 

(kompetenci§ba).
3
 EbbŖl kifoly·lag az outsourcing irreverzibilis lehet, a kiszervezŖ f®l 

elveszti a gy§rt§shoz sz¿ks®ges kompetenci§kat, ®s ezek ism®telt beszerz®se (¼jra 

kifejleszt®se) elrettentŖ nagys§g¼ kºlts®gekkel j§rhat. Az outsourcing teh§t strat®gai dºnt®s.  

A gy§rt§si tev®kenys®gek kiszervez®s®nek tov§bbi fontos jellemzŖje, hogy az outsourcing 

sor§n nem standard term®kek vagy r®szegys®gek beszerz®s®rŖl van sz·, hanem a kihelyezŖ f®l 

§ltal t§masztott kºvetelm®nyeknek megfelelŖ, megrendel®sre elŖ§ll²tott term®k elŖ§ll²t§s§r·l. 

Dankbaar mindezen t¼l az outsourcingot tºbb l®p®sben megval·sul· folyamatnak tartja.  

A fenti ®rveket figyelembe v®ve a szŤkebb ®rtelmez®s szerint csak az al§bbi felt®telek 

fenn§ll§sa eset®n tekinthetŖ outsourcingnak a szerzŖdºtt gy§rt§s:  

¶ a sz·ban forg· gy§rt§si tev®kenys®get a kihelyezŖ v§llalat kor§bban saj§t maga 

hajtotta v®gre, de most kihelyezi egy k¿lsŖ gy§rt· fennhat·s§ga al§, 

                                                 
3
 Az ®rvel®s sok tekintetben ºsszecseng Corbett (2004) kontinuum-megkºzel²t®s®vel ®s megfeleltethetŖ Sen ®s 

Shiel (2006) outsourcing ®rtelmez®s®nek. 
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¶ a tev®kenys®g §tad§s§val a tev®kenys®g menedzsmentje, ir§ny²t§sa is §tad§sra ker¿l a 

szerzŖd®ses gy§rt·nak, ezzel p§rhuzamosan az OEM v§llalat lemond bizonyos 

gy§rt§si kompetenci§kr·l, 

¶ a kihelyez®s t§rgya nem egyszerŤ alkatr®sz-beszerz®s vagy ºsszeszerel®s, hanem 

magas hozz§adott ®rt®ket k®pviselŖ gy§rt§si tev®kenys®gek, termelŖ folyamatok 

§tad§sa, kiszervez®se, jellemzŖen tºbb l®p®sben. 

Meg kell azonban jegyezn¿nk, hogy a fenti felt®telek alapj§n sem egyszerŤ eldºnteni egy 

adott szitu§ci·r·l, hogy az val·ban (szŤkebb ®rtelemben) outsourcingnak tekinthetŖ-e, vagy 

sem. A felt®telek kºz¿l viszonylag egy®rtelmŤ ®s kºnnyŤ ellenŖrizni azt, hogy a sz·ban forg· 

gy§rt§si tev®kenys®get kor§bban az OEM v§llalat hajtotta-e v®gre, §m a hozz§adott ®rt®k 

felt®tel, a kompetenci§kr·l val· lemond§s m®rt®ke, az ir§ny²t§s ®s a menedzsment k®rd®se 

m§r kev®sb® objekt²ven m®rhetŖ. Emiatt az outsourcing t§gabb ®rtelmez®se is elfogadhat· ï 

eszerint b§rmely szerzŖd®ses gy§rt§s outsourcing ï, de az ®rtekez®s tov§bbi r®sz®ben szint®n a 

szŤkebb meghat§roz§s szerint ®rtelmezem az outsourcingot gy§rt§s ter¿let®n is. 

3.1.4. Outsourcing ®s glob§lis beszerz®s 

Az outsourcing fogalma mind a gyakorlatban, mind a szakirodalomban keveredik a 

vil§gm®retŤ vagy glob§lis beszerz®ssel is (worldwide sorurcing, global sourcing). A k¿lºnf®le 

v§llalati tev®kenys®gek alacsony munkab®rŤ orsz§gokba telep²t®se, ezzel p§rhuzamosan a 

hazai munkahelyek megszŤn®se a napi sajt·ban tºbbnyire az outsourcing (gyŤjtŖ)fogalom 

alatt szerepelt, emiatt a fogalom az elm¼lt ®vekben erŖsen negat²v sz²nezetet kapott, 

k¿lºnºsen azokban az orsz§gokban, ahonnan a kihelyez®sek tºrt®nnek. A sz·ban forg· 

v§llalati gyakorlat le²r§s§ra a glob§lis beszerz®s, a worldwide vagy global sourcing helyesebb, 

ugyanis az outsourcing m§r ®vtizedek ·ta a kºlts®gek hat®konyabb menedzsel®s®re ir§nyul· 

v§llalati erŖfesz²t®sek le²r§s§ra haszn§latos. Ennek sor§n a kiszervezŖ v§llalatok m§s hazai 

termelŖkkel szerzŖdnek (Brown ®s Wilson 2005).
4
 

A kev®sb® fejlett tengerent¼li helysz²nek alacsonyabb munkaerŖkºlts®geit kihaszn§lva, a 

gy§rt§si folyamatok kitelep²t®se a fejlett gazdas§gokb·l m§r az 50-es ®vek ·ta bev§lt 

gyakorlat. A k¿lºnf®le term®kek gy§rt·i, az aut·ipart·l, a j§t®k- ®s textilgy§rt·kon §t, az 

                                                 
4
 Ezt a meg§llap²t§st John Castellani az amerikai ¦zleti Kerekasztal elnºke tette a CongressDaily-nak adott 

egyik interj¼j§ban. A worldwide sourcinggal Ăhozz§j§rulunk a vil§gpiachoz azzal, hogy arra alkalmas piacokon 

hozunk l®tre term®keket ®s szolg§ltat§sokat, m²g Egyes¿lt Ćllamokban §ll²tunk elŖ olyan dolgokat, amelyekben 

mi vagyunk a legjobbak ï ez a tervez®s (design) ®s az innov§ci·.ò (id.: Brown ®s Wilson 2005) 
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elektronikai- ®s f®lvezetŖ-gy§rt·kig §r-versenyk®pess®g¿k fokoz§sa ®rdek®ben kezdtek 

k¿lfºldre v§ndorolni. Az 1980-as ®s 90-es ®vekben a gy§rt§s k¿lfºldre telep¿l®se k¿lºnºsen a 

textil- ®s az elektronikai iparban volt jelentŖs, ahogy a vezetŖ v§llalatok r§jºttek arra, hogy 

nem tudnak az elv§rt §r- ®s minŖs®gi szinten gy§rtani a gyorsan v§ltoz· fogyaszt·i piacokra. 

A gy§rt§s k¿lfºldre tºrt®nŖ kitelep²t®s®vel a k²n§latot kºnnyebben tudt§k a fluktu§l· 

kereslethez igaz²tani, ®s tov§bbi hozad®kot jelentett, hogy a kiszervezŖ v§llalatok 

elt§vol²tott§k a besz§mol·ikb·l az alacsony profitot hoz· gy§rt§st ®s k®szleteket, megnºvelve 

gazdas§gi hozz§adott ®rt®k¿ket (economic value added, EVA) ®s vonzerej¿ket a r®szv®nyesek 

sz§m§ra (Clott 2004).  

A glob§lis beszerz®s gyakorlata az elm¼lt n®h§ny ®vben sz§mottevŖ munkaerŖ-piaci ®s 

t§rsadalmi fesz¿lts®get gener§lt az Egyes¿lt Ćllamokban, kisebb m®rt®kben pedig Eur·p§ban. 

A munkahelyek tºmeges kitelep²t®se az alacsony munkab®rŤ orsz§gokba heves politikai ®s 

szakmai vit§k keresztt¿z®be ker¿lt, mind 2004-ben, mind 2008-ban az amerikai 

elnºkv§laszt§si kamp§ny egyik t®m§j§v§ v§lt.
5
  

A munkahelyek elveszt®se hat§ssal volt az amerikai szºvets®gi, valamint az egyes §llamok 

tºrv®nyhoz§saira is. Az elm¼lt ®vekben tºbb, a glob§lis beszerz®ssel kapcsolatos korl§toz§st 

megfogalmaz· tºrv®nytervezet ®s m·dos²t§s ker¿lt a szºvets®gi ®s az §llami tºrv®nyhoz·k 

asztal§ra. Egyebek mellett Maryland, Washington, Connecticut, Missuri ®s New Jersey §llami 

tºrv®nyhoz·i fontoltak meg korm§nyzati technol·giai szolg§ltat§sok olcs· b®rŤ, fejlŖdŖ 

orsz§gokba tºrt®nŖ kihelyez®s®t tilt· tºrv®nyeket. A szabad piacot s®rtŖ, kºzvetlen 

beavatkoz§st jelentett, amikor 2004-ben Indiana §llam tºrºlt egy 15 milli· doll§ros szerzŖd®st 

az indiai TATA Consultinggal, annak ellen®re, hogy 8 milli· doll§rral k²n§lt kevesebbet, mint 

k®t amerikai versenyt§rsa (Kumar et al. 2007). A szab§lyoz§si k²s®rletek ®s a kºzvetlen 

beavatkoz§s deklar§lt c®lja minden esetben az amerikai munkahelyek v®delme volt, §m a 

m·dos²t§sok ellenzŖi a javaslatok ezzel ®ppen ellent®tes hat§saira h²vt§k fel a figyelmet.
6
 

                                                 
5
 L§sd Barack Obama kamp§nykºnyv®t, az ĂAudacity of Hopeò-ot (2006) (magyar nyelven ĂVakmerŖ 

rem®nyekò c²mmel jelent meg a CorLeonis Kiad·n§l), amelyben az amerikai munkahelyek tengeren t¼lra 

telep²t®s®t igen s¼lyos munkaerŖ-piaci probl®m§nak tartja, ®s kiemelt terjedelemben foglalkozik vele. Az 

outsourcing Obama sz·haszn§lat§ban szint®n a munkahelyek k¿lfºldre telep²t®s®t jelenti. 
6
 A 2005-ºs ®v folyam§n tizenkilenc §llamban terjesztettek elŖ kºzel negyven tºrv®nym·dos²t§st a glob§lis 

beszerz®s korl§toz§s§ra, §m ezek nem mindegyik®t siker¿lt tºrv®nybe iktatni. A szen§tus elŖtt is j§rt tºbb, a 

glob§lis beszerz®s korl§toz§s§ra ir§nyul· tºrv®nym·dos²t§s.  

A 2004-es kºlts®gvet®si ®vhez kapcsol·d· egyik tºrv®nyhez siker¿lt elfogadtatni azt m·dos²t§st, hogy a 

szºvets®gi korm§nyzat nem szerzŖdhet szºvets®gi alkalmazottak §ltal elv®gzett feladatok alternat²v ell§t§s§ra 

olyan k¿lsŖ v§llalkoz·val, aki azt tervezi, hogy a munk§t k¿lfºldre helyezi ki. A szen§tus demokrata p§rti 

vezetŖje Tom Daschle nev®hez fŤzŖdik 2004-bŖl az a m·dos²t§si javaslat, 15 fŖn®l tºbb munkahelyet k¿lfºldre 
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A glob§lis beszerz®s azonban nem egyen®rt®kŤ az outsorurcinggal. Az outsourcingot 

c®lszerŤ megk¿lºnbºztetni a glob§lis beszerz®stŖl, megjegyezve, hogy az outsourcing sor§n a 

tev®kenys®g kiszervez®se k¿lfºldre is tºrt®nhet. Ha kategoriz§lni k²v§nunk, akkor ¼gy 

fogalmazhatunk, hogy a glob§lis beszerz®s a t§gabb fogalom. A k¿lfºldre tºrt®nŖ kiszervez®st 

offshore outsourcingnak nevezik (l§sd a kºvetkezŖ fejezetet!).  

A k¿lfºldre ir§nyul· tev®kenys®g-kihelyez®si dºnt®sek kapcs§n szint®n meg kell vizsg§lni, 

hogy egyszerŤ besz§ll²t·i kapcsolatr·l van-e sz·, vagy a v§llalat az ®rt®kl§nc§nak egy 

nagyobb szelete feletti ir§ny²t§st engedi §t hossz¼ t§v¼ szerzŖd®s keret®ben egy, az ¿zleti 

eredm®nyek®rt is felelŖss®get v§llal· k¿lfºldi szolg§ltat·nak. Ha ez nem val·sul meg, Ăcsakò 

glob§lis beszerz®srŖl besz®lhet¿nk, ugyanis att·l f¿ggetlen¿l, hogy a k¿lfºldi sz§ll²t·r·l vagy 

szolg§ltat·r·l van sz·, a kapcsolat sem tulajdoni, sem kock§zati dimenzi·ban nem l®p t¼l a 

hagyom§nyos sz§ll²t·i kapcsolatokon.  

3.1.5. Tov§bbi, az outsourcinghoz kapcsol·d· fogalmak 

Az outsourcing jelens®g®hez kapcsol·d·an az elm¼lt idŖszakban sz§mos tov§bbi fogalom 

jelent meg, az eredeti fogalom jelent®s®t ®s hat·kºr®t §rnyalva. 

Insourcing. Az outsourcing ellent®te az insourcing, amikor a v§llalat ¼gy dºnt, hogy a 

kor§bban kihelyezett tev®kenys®get ¼jra integr§lja. Ez a szitu§ci· akkor fordulhat elŖ, ha a 

tev®kenys®g-kihelyez®s nem volt sikeres, vagy az outsourcing szerzŖd®s lej§rt§t kºvetŖen a 

megb²z· ®s a szolg§ltat· nem hosszabb²tja meg a kapcsolatot. 

Onshoring. Az onshore (egyes megfogalmaz§sok szerint domestic) outsourcing hat§ron 

bel¿lre tºrt®nŖ kiszervez®st jelent. A jelzŖt akkor haszn§lj§k, ha a kihelyezett tev®kenys®g 

hazai szolg§ltat· fennhat·s§ga al§ ker¿l. Ebben az esetben egy hazai c®g szint®n hazai c®get 

b²z meg a tev®kenys®g v®grehajt§s§val. Ilyenkor az outsourcing elŖnye kev®sb® a 

kºlts®gmegtakar²t§s (b§r az is jelentŖs lehet), hanem az elŖny abb·l sz§rmazik, hogy a 

szolg§ltat· hozz§ tud j§rulni a v§llalat differenci§l· k®pess®g®hez (Kumar et al. 2007, 

Vashista ®s Vashista 2006, Brown ®s Wilson 2005). 

                                                                                                                                                         
telep²teni k²v§n· v§llalatok legal§bb h§rom h·nappal kor§bban kºtelesek jelezni sz§nd®kukat a Munka¿gyi 

Miniszt®riumnak. Daschle dolgozott John Kerry 2004-es demokrata elnºkjelºlt csapat§ban is egy, a call center-

ek ¿zemeltetŖit szab§lyoz· tºrv®nyjavaslaton. Eszerint az ¿zemeltetŖknek nyilv§noss§gra kellett volna hozniuk a 

h²v§skºzpontok fizikai helysz²n®t. (Forr§s: http://www.ncsl.org/programs/employ/outsourcing05.htm ®s 

http://www.ncsl.org/programs/pubs/slmag/2004/04slmay_outsourcing.pdf ) 
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Offshoring. Pontosabb megfogalmaz§sban offshore outsourcing. A sz·kapcsolat szint®n a 

kihelyez®s helysz²n®t jelºli, amely ebben az esetben k¿lfºld, §ltal§ban tengeren t¼li helysz²n. 

A tengeren t¼li kihelyez®s mºgºtt legtºbbszºr kºlts®gcsºkkent®si sz§nd®kok h¼z·dnak meg, 

az offshore outsourcing sor§n a kihelyezŖ elsŖsorban a munkab®rek k¿lºnbs®geit akn§zza ki 

(Kumar ®s Aquino 2007, Harrison ®s McMillan 2006, Vashista ®s Vashista 2006, Fish ®s 

Seydel 2006, Brown ®s Wilson 2005).  

A 90-es ®vek kºzep®ig az offshore outsourcingot elsŖsorban a gy§rt§si tev®kenys®gekkel 

kapcsolt§k ºssze. Az USA c®geinek erŖteljes Indi§ba ir§nyul· IT outsourcingj§val ï 

k¿lºnºsen az Y2K probl®ma kapcs§n ï a figyelem eltol·dott az ¿zleti folyamatok (a Ăback 

officeò tev®kenys®gek), p®ld§ul a call center-ek, kºnyvel®si szolg§ltat§sok, b®rsz§mfejt®si 

szolg§ltat§sok, klinikai kutat§s, stb. offshoringja fel® (Maskell et al. 2007). Az offshore 

outsourcing frekvent§lt c®lorsz§ga a gy§rt§si tev®kenys®gek kºr®ben K²na (a kitelep²tett 

tev®kenys®gek jellege alapj§n azonban tºbbnyire glob§lis beszerz®srŖl van sz·, mint 

outsourcingr·l), a v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok kºr®ben pedig India.  

Nearshoring. A nearshore outsourcing a kºzel-k¿lfºldre ir§nyul· kihelyez®st jelºli. A 

nearshore kifejez®s a vonatkoz· szakirodalomban ®s a gyakorlatban nem egys®ges, egyes 

esetekben nem fºldrajzi ®rtelemben haszn§lj§k. A kºzels®g megnyilv§nulhat abban is, hogy a 

kiszervezŖ ®s a szolg§ltat· azonos idŖz·n§ban tev®kenykedik, kºzºs a munkanyelv, jellemzŖ 

lehet a politikai, gazdas§gi ®s kultur§lis kºzels®g, egyes esetekben pedig a tºrt®nelmi kºzels®g 

(a kºzºs m¼lt) is. Amennyiben a fogalmat a fºldrajzi ®rtelmez®se alapj§n vizsg§ljuk, akkor az 

Egyes¿lt Ćllamokb·l n®zve nearshore helysz²n Kanada, Mexik·, a latin-amerikai ®s a karibi 

t®rs®g. Az eur·pai v§llalatok szemszºg®bŖl nearshore helysz²n Kelet-Eur·pa, Jap§n sz§m§ra 

K²na (Carmel ®s Abott 2007, Brown ®s Wilson 2005). 

A fogalmak evol¼ci·ja ezzel nem ®rt v®get. Az outsourcinggal foglalkoz· szakirodalomban 

sz§mos tov§bbi. a jelens®g k¿lºnf®le saj§toss§gaira utal· megfogalmaz§st tal§lhatunk. Ilyen 

p®ld§ul a Ăbestshoringò kifejez®s, amely arra a kiszervezŖi tºrekv®sre utal, hogy az 

egym§ssal versenyzŖ helysz²nek ®s szolg§ltat·k kºz¿l azt v§lassza, ahol a rendelkez®sre §ll· 

k®szs®gek, ®s az §r legelŖnyºsebb kombin§ci·ja ®rhetŖ el (Forbath ®s Brooks 2007, Kumar et 

al. 2006, Brown ®s Wilson 2005). Ilyen a Ămultisourcingò fogalma, amely ºsszefoglal·an 

jelen²ti meg azt a kiszervez®si trendet, hogy egyes kiszervezŖk a kiszervezett szolg§ltat§s 

ny¼jt§s§nak biztons§ga, a szolg§ltat·k versenyeztet®se (esetleg tov§bbi okok, pl. a 

tev®kenys®g fºldrajzi saj§toss§gai) kºvetkezt®ben tºbb szolg§ltat·val szerzŖdnek ugyanarra a 
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feladatra. A kºzelm¼ltban sz¿letett a Ărural sourcingò fogalma is, amely pedig arra 

kiszervez®si gyakorlatra utal, hogy a magas munkab®rŤ, esetenk®nt szakemberhi§nnyal k¿zdŖ 

v§rosi ter¿letekrŖl vid®ki t®rs®gekbe szervezzenek ki egyes, t§volr·l is ell§that· feladatokat 

(pl. programoz·i munk§kat, rendszerfel¿gyeletet, stb.) (Carmel ®s Abott 2007). 

3.1.6. Az outsourcing jelens®g a szakirodalomban 

Az elm¼lt k®t ®vtizedben az outsourcing fogalm§nak elterjed®se egybeesett a v§llalati 

t§mogat· szolg§ltat§sok, elsŖsorban az informatika ®s az informatik§ra ®p¿lŖ funkci·k 

kiszervez®s®vel. Az elm¼lt 20 ®v tudom§nyos irodalma a kiszervez®seket tºbbs®g®ben az 

inform§ci·s technol·gia vonatkoz§s§ban (IT outsourcing) t§rgyalja (l§sd pl. Venkatesan 1992, 

Martinsons 1993, Lacity ®s Hirscheim 1993, Earl 1996, Grover et al. 1996, Lacity ®s 

Willcocks 1995, 1996, 1998, Barth®lemy 2001, 2003, Barth®lemy ®s Geyer 2004, Lee 2006, 

Mahnke et al. 2005, Fish ®s Seydel 2006, Wang et al. 2008, stb.).  

Az ezredfordul·t kºvetŖen az IT outsourcing szakirodalma kieg®sz¿lt a tºbb®-kev®sb® az 

informatik§ra ®p¿lŖ v§llalati belsŖ funkci·k (pl. logisztika, kºnyvvitel, b®rsz§mfejt®s, 

tranzakci·k feldolgoz§sa, call center-ek, stb.) kiszervez®s®nek tudom§nyos ig®nyŤ 

t§rgyal§s§val (pl. Kumar et al. 2007,  Daityari et al. 2008, Sen ®s Shiel 2006, Shi 2007, 

Bolumole et al. 2007, stb.). M§s szerzŖk az outsourcing menedzsmentj®t ®s szervezeti 

kºvetkezm®nyeit t§rgyalj§k, a funkci· megjelºl®se n®lk¿l (pl. Quinn ®s Hilmer 1994, Teece 

1997, Useem ®s Harder 2000, Quelin ®s Duhamel 2003, Gottfredson et al. 2005, Wu et al. 

2005, Beaumont 2006, Tadelis 2007, stb.).  

Az ezredfordul·t kºvetŖen, a gy§rt§s ®s a t§mogat· szolg§ltat§sok fokoz·d· m®rt®kŤ 

k¿lfºldre telep²t®s®vel p§rhuzamosan, az offshore outsourcing t§rgyal§sa is frekvent§ltabb lett 

(Clott 2004, Doh 2005, Maskell et al. 2007, ¡gerfalk ®s Fitzegerald 2008, stb.).  

A szakfoly·iratokban megjelent cikkek nagy h§nyada az outsourcing okait, jellemzŖi, hat§sait 

kutatja, k¿lºnºs tekintettel az outsourcing v§llalat- ®s szervezetelm®leti h§tter®re.
7
 Ezzel 

szemben, ha az elm¼lt ®vtizedben a t®m§ban megjelent bŖs®ges szakkºnyv-k²n§latot 

                                                 
7
 Az outsourcing c²msz·val t§rgyalt szerzŖd®ses gy§rt§s ®s a gy§rt§si tev®kenys®gek k¿lfºldre kiszervez®s®vel 

megval·sul· glob§lis beszerz®s ezzel szemben §ltal§ban a nemzetgazdas§gi hat§sokat vizsg§lja fŖleg az Egyes¿lt 

Ćllamok szemszºg®bŖl. Az egyik legfontosabb vizsg§lati t®ma annak kutat§sa, hogy a tengeren t¼lra tºrt®nŖ 

kiszervez®sek milyen hat§ssal vannak a kihelyezŖ orsz§g ï az USA ï gy§ripar§ra, a k¿lfºldre kihelyezett 

termel®s nºveli, vagy csºkkenti-e a foglalkoztatotts§got, ®s a kihelyezŖ orsz§g GDP-j®t ®s j·l®t®t. (A vita egyik 

elemek®nt l§sd pl. Harrison ®s Macmillan 2004).  
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vizsg§ljuk, az outsourcing c²msz· alatt szinte kiz§r·lag  Ăhow-toò jellegŤ szakkºnyveket 

tal§lunk, amelyek az informatikai funkci·k valamint az ¿zleti folyamatok kiszervez®s®nek 

folyamat§t t§rgyalj§k (pl. Greaver 1998, Halvey ®s Melby 2000, Aalders 2002, Benn ®s Percy 

2002, Sparrow 2003, Dittrich ®s Barun 2004, Corbett 2004, Brown ®s Wilson 2005, 

Dominguez 2006, stb.). Az ut·bbi f®l ®vtizedben a k²n§lat kieg®sz¿lt az offshore 

outsourcinggal foglalkoz· szakirodalommal is (pl. Robinson ®s Kalakota 2004, Vashistha ®s 

Vashistha 2006), §m ezek a kºnyvek is az informatikai ®s infokommunik§ci·s h§tterŤ ¿zleti 

folyamatok kiszervez®s®vel foglalkoznak, csak ®ppen a tengeren t¼lra. 

Ćltal§noss§gban elmondhat·, hogy a t®m§val foglalkoz· szakkºnyvek az outsourcingot 

folyamatalap¼an t§rgyalj§k, az ig®nyek felmer¿l®s®tŖl kezdve a strat®gia megfogalmaz§s§n §t, 

a kiszervez®si folyamat l®p®sein kereszt¿l a felek kºzºtt l®trejºtt szerzŖd®s menedzsmentj®vel 

bez§r·lag. A tipikus szakkºnyv n®zŖpontj§b·l az outsourcing egy bonyolult v§llalati funkci· 

vagy folyamat ï egy az alapfunkci·t t§mogat· intern szolg§ltat§s ï k¿lsŖ szolg§ltat·hoz 

tºrt®nŖ kihelyez®se, ºsszetett, sok l®p®sbŖl §ll· v§llalati projekt v®grehajt§sa sor§n.  

3.2. Az outsourcing elŖzm®nyei ®s megjelen®se 

Az outsourcing ï hasonl·an sok m§s menedzsment technik§hoz ï nem ¼j tal§lm§ny. A 

v§llalatok m§r r®g·ta k¿lsŖ v§llalkoz·kra b²znak margin§lis, az ¿zletmenet szempontj§b·l 

nem kritikus tev®kenys®geket. A kºzfeladatokat ell§t· §llam szint®n ®vsz§zadok ·ta helyez ki 

bizonyos feladatokat k¿lsŖ v§llalkoz·k fennhat·s§ga al§. M§r a r·mai idŖkben rendszeresen 

®s sikeresen szerzŖdt®k ki az ad·k behajt§s§t, m²g a 18. ®s a 19. sz§zadi Angli§ban pedig a 

mag§nszektorral szerzŖdtek az utcai vil§g²t§s szolg§ltat§s§ra ®s karbantart§s§ra, a bºrtºnºk 

ir§ny²t§s§ra, az orsz§gutak fenntart§s§ra, az ad·k beszed®sre, a kommun§lis ®s az ipari szem®t 

ºsszegyŤjt®s®re. A 19. sz§zad nagyobb r®sz®ben a postaszolg§latot az Egyes¿lt Ćllamokban 

®s Ausztr§li§ban mag§nv§llalkoz§sok mŤkºdtett®k, Franciaorsz§gban pedig a vasutak 

®p²t®s®t, az iv·v²z szolg§ltat§s§nak ®s eloszt§s§nak fel¿gyelet®t versenyeztet®st kºvetŖen 

szerzŖdt®k ki mag§nv§llalkoz§sok sz§m§ra.  

Az ipari forradalom idŖszak§ban illetve azt megelŖzŖen, a korm§nyzat ®s a mag§nszektor 

kºzºtt l®trejºtt szerzŖd®ses kapcsolatok keret®ben tºrt®nŖ szolg§ltat§sny¼jt§s a gazdas§g 

szervez®s®nek meghat§roz· elem®t k®pezte. A vertik§lis hierarchi§ban mŤkºdŖ v§llalati 

szervezetek megjelen®se ®s a feladatok integr§l§sa csak a 19. sz§zad kºzep®tŖl, a 
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tºmeggy§rt§s ®s az ehhez sz¿ks®ges technol·gia megjelen®s®vel v§lt §ltal§nos trendd®. Ez a 

folyamat megfordulni l§tszik az elm¼lt ®vtizedekben (Kakabadse ®s Kakabadse 2002). 

A modern ®rtelemben vett outsourcing elŖzm®nye a gy§rt§si tev®kenys®gekben jelent meg. 

Az ipar§gak v§ndorl§sa nyugatr·l keletre m§r a 19. sz§zadban megkezdŖdºtt,
8
 de a fogalmat a 

90-es ®veket megelŖzŖen nem haszn§lt§k erre a folyamatra. Az ¿zleti v§llalkoz§sok kºr®ben 

egyes margin§lis belsŖ szolg§ltat§si funkci·k kiszervez®se is ®vtizedekkel ezelŖtt megtºrt®nt. 

P®ld§ul a portaszolg§lat, az Ŗrz®s ®s v®delem, a k¿lºnbºzŖ karbantart§si feladatok, konyh§k 

®s b¿f®k ¿zemeltet®se eset®ben a v§llalatok m§r kor§n felismert®k, hogy hat®konyabb, 

egyszerŤbb ®s nemegyszer olcs·bb alv§llalkoz·kat bevonni a feladat ell§t§sra ï §m ezt a 

folyamatot sem outsourcingnak h²vt§k.  Az outsourcing kifejez®st a v§llalati t§mogat· 

szolg§ltat§sok kihelyez®s®vel ºsszef¿gg®sben kezdt®k haszn§lni az elm¼lt k®t ®vtizedben, 

elsŖk®nt az inform§ci·s technol·gi§val kapcsolatos kiszervez®si dºnt®sek kapcs§n.  

3.2.1. Az informatikai outsourcing tºrt®nete 

A v§llalatok ®s a non-profit szervezetek m§r az 1970-es ®vek ·ta kihelyezik IT funkci·ikat, a 

legkorszerŤbb rendszerek §ltal ig®nyelt dr§ga hardverek ®s szoftverek erŖforr§s-ig®nyei miatt. 

Ahogy a v§llalati vil§gban a sz§m²t§stechnika egyre ink§bb az adatok t§rol§s§ra ®s 

visszakeres®s®re specializ§l·dott, a kvalifik§lt IT szakemberek ir§nti ig®ny meghaladta a 

rendelkez®sre §ll· k²n§latot. Mivel sok v§llalat nem volt k®pes arra, hogy az IT rendszerek 

¿zemeltet®si ®s fejleszt®si ig®nyeit biztons§ggal kiel®g²tŖ, kvalifik§lt munkaerŖt alkalmazzon, 

konzult§nsokhoz ®s specialist§khoz, illetve IT szakc®gekhez fordultak.  

A jelentŖs IT kiszervez®sek ter¿let®n a k®pletes startpisztoly 1989-ben dºrd¿lt el, amikor az 

Eastmann Kodak az IT funkci·nak tºbbs®g®t h§rom outsourcing partnerhez szervezte ki, 

kiv§ltva az IT kiszervez®sek 90-es ®vekben tapasztalhat· erŖteljes hull§m§t a nagyv§llalatok 

kºr®ben (Rao 2004, Clott 2004). A Kodak a t²z®ves szerzŖd®s keret®ben multisourcing 

taktik§t alkalmazott, egyszerre h§rom szolg§ltat·val szerzŖdºtt. Az IBM-mel az 

adatfeldolgoz· kºzpont mŤkºdtet®s®re, a Digital-lal a telekommunik§ci·s szolg§ltat§sok 

biztos²t§s§ra, m²g a BusinessLand-el szem®lyi sz§m²t·g®pek beszerz®sre ®s karbantart§s§ra 

kºtºtt meg§llapod§st.  Noha nem ez volt az elsŖ tev®kenys®g-kihelyez®si dºnt®s, sŖt m®g csak 

                                                 
8
 A sz·ban forg· v§ndorl§s nem mindig sikertºrt®net. L§sd egyebek mellett a GE eset®t a Samsung-gal a 

mikrohull§m¼ s¿tŖk piac§n, vagy a Schwinn ker®kp§rgy§r eset®t a szerzŖd®ses gy§rt· tajwani Giant-tel. A 

szerzŖdºtt gy§rt·k a technol·gia eltanul§s§val mindk®t esetben az eredeti gy§rt· versenyt§rsaik®nt jelentek meg. 

A Samsung olyan sikerrel, hogy a GE abbahagyta a mikrohull§m¼ s¿tŖk gy§rt§s§t. A Schwinn szerencs®sebb 

volt, meg¼szta egy alacsonyabb kºlts®gekkel termelŖ ut§nz· megjelen®s®vel (Domberger 1998). 
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az IT ter¿let®n sem volt ¼ttºrŖ az Eastman Kodak, abban az idŖszakban m®gis ez a szerzŖd®s 

kapta a legnagyobb ï az eredm®nyek tekintet®ben §ltal§ban pozit²v ï visszhangot. ĂA Kodak 

eset®ben tºrt®nt meg elŖszºr, hogy (1) egy nagyv§llalat, (2) az inform§ci·technikai 

szolg§ltat§sok sz®les kºr®re vonatkoz·an, (3) a megl®vŖ belsŖ kapacit§sok lebont§s§val, (4) a 

kiv§lasztott partnerekkel szoros kapcsolatot kialak²tva vett ig®nybe k¿lsŖ szolg§ltat§st.ò 

(Grover et al. 1994, id. Dr·tos 1995, 57. o.)   

Az Eastmann Kodak p®ld§ja Ăzenekari kocsiò effektusk®nt hatott, mindenki kºvetni k²v§nta a 

sikeresnek hitt receptet (Lacity-Hirschheim, 1993, id. Barth®lemy, 2003). A Kodak p®ld§j§n 

felbuzdulva n®h§ny ®ven bel¿l tºbb Fortune 500 list§s v§llalat dºntºtt ¼gy, hogy az IT 

tev®kenys®geit r®szben vagy teljesen kiszervezi.  A nagyobb figyelmet kapott meg§llapod§sok 

kºz¿l ®rdemes megeml²teni a Continental Bank, a British Petrol Exploration, a British 

Airways, a Continental Airlines kihelyez®seit. Az ezredfordul·ra az ·ce§n mindk®t partj§n 

§ltal§noss§ v§ltak az IT kihelyez®sek. (L§sd tºbbek kºzºtt Lacity et al. 1996 ®s 1995, Huber 

1993, Domberger 1998, Gay-Essinger 1998, stb.)  

Az informatikai outsourcing Magyarorsz§gon sem a kilencvenes ®vekben jelent meg. Az 

egyes §gazati miniszt®riumok v§llalatszerŤ h§tt®rint®zm®nyei m§r a hetvenes ®vekben is 

mŤkºdtettek sz§m²t·kºzpontokat, tev®kenys®g-kihelyez®st (-koncentr§l§st) megval·s²tva. A 

nagysz§m²t·g®pekhez idŖoszt§sos alapon lehetett hozz§f®rni, ²gy ®rdemes volt tºbb 

felhaszn§l·t is hozz§rendelni egy kapacit§shoz. Ez l®nyeg®ben azt jelentette, hogy a magyar 

informatika ter¿let®n hamarabb kºvetkezett be az outsourcing, mint az insourcing. Ugyancsak 

tºbb ®vtizedre tekint vissza a b®rsz§mfejt®s kiszervez®se, de a sz§m²t·g®p-programoz·k 

b®rlete sem volt ¼jdons§g (BŖgel 2002). 

Napjaink informatikai outsourcing piac§nak meghat§roz· v§llalatai is hossz¼ idŖ ·ta 

folytatj§k tev®kenys®g¿ket. A Ross Perot §ltal alap²tott EDS, valamint a vezetŖ tan§csad· 

c®gek (KPMG, Accenture) kºzel negyedsz§zada foglalkoznak az inform§ci·s rendszerek 

mŤkºdtet®s®vel ®s k¿lºnbºzŖ szolg§ltat§sok ny¼jt§s§val. Az EDS-alap²t· Perot az IBM 

¿gynºkek®nt m§r a hatvanas ®vek kºzep®n r§jºtt, hogy az ¿gyfeleinek nem a hardverre, 

hanem a szolg§ltat§sra, a probl®ma megold§s§ra van sz¿ks®g¿k. A magyar 

miniszt®riumokhoz hasonl·an ezt ¼gy oldotta meg, hogy elŖszºr m§s v§llalatokt·l ig®nyelt 

g®pidŖt, kihaszn§lva a nagysz§m²t·g®pek ¿res kapacit§sait, majd k®sŖbb saj§t infrastrukt¼r§t 

®p²tett ki. Ezzel a nagysz§m²t·g®pes vil§gban j·l ®rv®nyes¿lŖ m®retgazdas§goss§got haszn§lta 

ki, hiszen az ·ri§si beruh§z§st ig®nylŖ mainframe-k ®s data center-ek kºr®ben az egys®gnyi 
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feldolgozott adatra jut· legoptim§lisabb kºlts®g akkor ®rhetŖ el, ha ezeknek az eszkºzºknek 

nincs kihaszn§latlan g®pideje.  

A nagysz§m²t·g®pes szerzŖd®sek l®trejºtt®nek erŖteljes p®nz¿gyi ºsztºnzŖi voltak, a 

kihelyezŖk §ltal§ban 15 sz§zal®kos kºlts®gmegtakar²t§ssal sz§molhattak. A feladatok 

ºsszegyŤjt®s®vel ®s kºzºs nagysz§m²t·g®pes kºzpontba szervez®s®vel az EDS ®rt®ket tudott 

teremteni ¿gyfelei sz§m§ra, akik egys®gnyi feldolgozott adatra vet²tve csak l®nyegesen 

magasabb r§ford²t§sok mellett tudt§k saj§t mainframe kºrnyezet¿ket mŤkºdtetni. Perot olyan 

c®geket keresett meg, amelyek nem tudt§k j·l megszervezni saj§t adatfeldolgoz§si 

tev®kenys®geiket, ahol a magas kºlts®g gyenge minŖs®ggel p§rosult. K¿lºnºsen sikeres tudott 

lenni a kºzszf®r§ban, fŖleg az eg®szs®g¿gyben. Itt az egyes szervezetek folyamatai nagyon 

hasonl²tottak m§s szervezetek folyamataira, ²gy a m®retgazdas§goss§g kiv§l·an 

®rv®nyes¿lhetett. Ennek eredm®nyek®pp az EDS egyre tºbb feladatot vett §t ¿gyfeleitŖl. B§r a 

k®sŖbbiekben az IT szolg§ltat§sok piac§ra tov§bbi nagy nevek is bel®ptek ï kºzt¿k Perot 

kor§bbi munkaad·ja, az IBM is ï az EDS meg tudta Ŗrizni a kezdeti elŖny®t, ®s m§ra az egyik 

legnagyobb glob§lis informatikai szolg§ltat·v§ nŖtte ki mag§t (BŖgel 2002, Pfannestein ®s 

Ray 2004). 

A kºvetkezŖ lºk®st a szerver-kliens architekt¼ra megjelen®se eredm®nyezte. Sok v§llalat a 

90-es ®vek elej®n k®ptelen volt az ¼j sz§m²t·g®pes munkakºrnyezetet k¿lsŖ t§mogat§s n®lk¿l 

bevezetni, mikºzben fenn kellett tartania a kor§bbi nagysz§m²t·g®pes rendszer 

mŤkºdŖk®pess®g®t. A megold§s az ¼n. Ă§tmeneti outsourcingò volt. Ez azt jelentette, hogy a 

r®gi bej§ratott rendszer ¿zemeltet®s®t k¿lsŖ c®gre b²zt§k, am²g a megl®vŖ szem®lyzet 

beletanult az ¼j rendszer mŤkºd®s®be. Volt p®lda ford²tott szitu§ci·ra is, elŖfordult, hogy az 

¼j rendszer bevezet®s®t b²zt§k k¿lsŖkre, de ekkor az outsourcing m§r nem §tmeneti megold§s 

volt (Pfannestein ®s Ray 2004). 

3.2.2. Az ¿zleti folyamatok kiszervez®se 

A korai IT outsourcingot m§s ¿zleti szolg§ltat§sok kiszervez®se is kºvette. Az egyik 

legsikeresebb ter¿let a logisztika kihelyez®se volt. A sz§ll²t·eszkºzºk 

kapacit§skihaszn§lts§ga, tŖkeig®nye ®s karbantart§sa folyamatos probl®m§t jelentett az ®rintett 

c®gek sz§m§ra. A szolg§ltat§sok ®s a kapacit§sok megoszt§s§b·l a legnagyobb c®gek is 

hasznot tudtak h¼zni, tºbb szakosodott logisztikai szolg§ltat· egy nagyv§llalat sz§ll²t§si 

r®szlegek®nt kezdte p§lyafut§s§t. A b§trabb kihelyezŖk gyorsan tov§bbl®ptek, a logisztikai 
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kihelyez®st megtoldott§k a rendel®sfelv®tel, a teljes²t®s- ®s vissz§ru-menedzsment §tad§s§val, 

m²g egyes FMCG (fast moving consumer goods, gyorsan forg· fogyaszt§si cikkek) piacokon 

tev®kenykedŖ c®gek v§llalati ®rt®kl§ncukat (szinte) teljes eg®sz®ben kiszervezt®k. Az ilyen 

kiterjedts®gŤ outsourcing mºgºtt sok esetben az a megfontol§s h¼z·dott meg, hogy a v§llalat 

legfontosabb ®rt®ket gener§l· vagyont§rgya a m§rkaneve, m²g term®keket elŖ§ll²tani ®s a 

fogyaszt·khoz eljuttatni m§sodlagos. E v§llalatok sz§m§ra kiemelt jelentŖs®gŤ a m§rka 

®p²t®se ®s term®kfejleszt®s, minden m§s tev®kenys®g Ănon-coreò, azaz nem alapvetŖ a v§llalat 

piaci sikere szempontj§b·l, ²gy kihelyezhetŖ.  

A logisztik§t kºvetŖen a v§llalatok olyan hagyom§nyos belsŖ szolg§ltat§sok fel® fordultak, 

mint a HR funkci·k, illetve a kºnyvel®s. A 90-es ®vek v®g®n a nagy gy·gyszergy§rak egyes 

kutat§si ®s gy·gyszertesztel®si feladataikat is kihelyezt®k, ezzel az outsourcing a K+F 

ter¿let®n is megjelent (Kruse-Berry 2004). 

Az Eur·p§ban tºrt®nŖ kihelyez®seknek a 80-as, 90-es ®vek amerikai p®ld§ja, valamint 

figyelemre m®lt· m·don a kºzszf®r§ban zajl· v§ltoz§sok adtak lºk®st. Az ®len Nagy-

Britannia j§rt, ahol a 80-as ®vek elej®nek konzervat²v korm§nyzata kºtelezŖv® tette a 

versenyeztet®st az addig szigor¼an §llami feladatnak tekintett kºzszolg§ltat§sok ell§t§sa ter®n. 

Az §llami kiad§sok csºkkent®s®re ®s a kºzszolg§ltat§sok minŖs®g®nek jav²t§s§ra tºrekvŖ 

int®zked®sek minden ºnkorm§nyzatot ®rintettek (Benn-Pearcy 2002). 

3.3. A v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok kategoriz§l§sa 

A v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok kihelyez®s®nek kategoriz§l§s§hoz a Battenburg-modell 

alkalmazhat· (Benn ®s Pearcy 2002). A modell a kihelyez®ssel el®rhetŖ k®t fontos hozad®k, a 

m®retgazdas§goss§g ®s a hozz§®rt®s- vagy szak®rtelem-gazdas§goss§g alapj§n foglalja 

k®tdimenzi·s m§trixba az egyes tev®kenys®g-kihelyez®seket (2. §bra). M®retgazdas§goss§g 

akkor keletkezik, ha a szolg§ltat· tºbb ¿gyf®l sz§m§ra egyidejŤleg, ugyanazt a szolg§ltat§st 

ny¼jtja, ®s a nagy volumen miatt k®pes csºkkenteni a tev®kenys®g egys®g®re jut· kºlts®get. A 

szak®rtelem-gazdas§goss§g a specializ§lt feladatok ell§t§sa sor§n ker¿l elŖt®rbe, amikor a 

szakosodott szolg§ltat· a kihelyezŖ v§llalattal ºsszehasonl²tva fejlettebb kompetenci§kkal 

rendelkezik.
9
 

                                                 
9
 A bonyolults§g ®s az ºsszetetts®g nºveked®s®vel egyre nagyobb a szolg§ltat· mozg§stere a tev®kenys®g 

§tszervez®s®re, ²gy a hozz§®rt®sbŖl fakad· elŖnyºk jobban ®rv®nyes¿lnek. Technikai szinten (pl. egyedi 
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2. §bra A kihelyez®seket kategoriz§l· Battenburg-modell  

 

Forr§s: Benn ®s Pearcy 2002 

A m§trix n®gy kateg·ri§ba sorolja a tev®kenys®g-kihelyez®seket: 

¶ Funkcion§lis szolg§ltat§sok: a kihelyezŖ v§llalatra szabott, nem k¿lºnºsebben 

ºsszetett vagy bonyolult tev®kenys®gek (pl. asztali sz§m²t·g®pek karbantart§sa, ¿zemi 

b¿f® mŤkºdtet®se, stb.). 

¶ Alkalmaz§s-szolg§ltat§s: tºbb v§llalatnak egyidejŤleg ny¼jtott, standardiz§lt 

szolg§ltat§s. Ennek sor§n a szolg§ltat· kihaszn§lhatja azt, hogy egyetlen befektet®ssel 

tºbb ¿gyf®l kiszolg§l§s§ra elegendŖ infrastrukt¼r§val rendelkezik (pl. a web-

kiszolg§l· szerverek mŤkºdtet®se).  

¶ V§llalati (¿zleti) folyamatok kihelyez®se: a kihelyezŖ v§llalatra szabott, ºsszetett, 

bonyolult feladat ell§t§sa. A szolg§ltat· a f·kusz§lt, a feladathoz illeszkedŖ, a 

kihelyezŖ v§llalat kompetenci§it meghalad· speci§lis hozz§®rt®st, menedzsment-

technik§kat k®pes felvonultatni (pl. logisztika, kutat§s-fejleszt®s, marketing). 

                                                                                                                                                         
szolg§ltat§sok eset®ben) a szolg§ltat· §ltal§ban nincs abban a helyzetben, hogy szak®rtelm®t kihaszn§lva 

p·tl·lagos megtakar²t§sokat vagy hasznokat realiz§ljon. Ha tev®kenys®g egyszerŤ, kºnnyen §tl§that·, a 

v®grehajt§s m·dja ®s az elv§rt eredm®nyek j·l dokument§ltak, a megl®vŖ szem®lyzet is k®pes el®rni a maxim§lis 

hat®konys§got. Ezzel szemben min®l bonyolultabb ®s ºsszetettebb egy tev®kenys®g, a szakosodott szolg§ltat· 

sz§m§ra ann§l tºbb t®r ny²lik arra, hogy speci§lis hozz§®rt®s®t kihaszn§lva hat®konyabb, olcs·bb ®s/vagy 

magasabb minŖs®gŤ outputot hozzon l®tre. A kihelyezŖ a saj§t alaptev®kenys®ge szemszºg®bŖl n®zve a 

kieg®sz²tŖ vagy t§mogat· szolg§ltat§s vil§gsz²nvonal¼ hat®konys§g§nak el®r®shez §ltal§ban nem rendelkezik a 

sz¿ks®ges ismeretekkel ®s erŖforr§sokkal, ²gy ezek a hozad®kok sz§m§ra el®rhetetlenek (Dittrich-Braun 2004). 
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¶ V§llalati (¿zleti) szolg§ltat§sok ny¼jt§sa: tºbb v§llalatnak egyidejŤleg ny¼jtott, 

speci§lis k®szs®geket ®s hozz§®rt®st ig®nylŖ ºsszetett, ugyanakkor standardiz§lt feladat 

ell§t§sa k¿lsŖ, szakosodott (c®g)szolg§ltat· r®v®n (pl. sz§mviteli-kºnyvviteli 

szolg§ltat§sok, b®rsz§mfejt®s). 

3.3.1. ITO ®s BPO 

B§r a Battenburg-m§trix megfelelŖ logikai keretet ad a t§mogat· szolg§ltat§sok 

kategoriz§l§s§ra, az outsourcing szakirodalom az outsourcing szolg§ltat§sokat rendszerint 

csak k®tf®lek®ppen osztja fel:  

¶ inform§ci·s technol·giai, vagy rºviden informatikai outsourcing (Information 

Technology Outsourcing, rºvid²tve ITO), valamint 

¶ ¿zleti folyamatok kiszervez®se (Business Process Outsourcing, rºvid²tve BPO).
10

 

Az ITO - BPO feloszt§s elŖzm®nye az inform§ci·s technol·gia begyŤrŤz®se a v§llalati 

t§mogat· szolg§ltat§sok ter¿let®re az elm¼lt h§rom ®vtizedben. Az amerikai IT kutat·int®zet a 

Dataquest egyenesen ¼gy fogalmaz, hogy a v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok (illetve ezek 

kihelyez®se a BPO), az inform§ci·s technol·gia alkalmaz§s§t ig®nylŖ v§llalati 

tev®kenys®geket ºleli fel, azaz az informatika-intenz²v vagy az inform§ci·s technol·gia 

alkalmaz§s§val §talak²that· folyamatokat jelenti (Heywood 2001). Az informatika az ¿zleti 

folyamatok kiszolg§l§s§ban kritikus szerepŤ keresztfunkcion§lis ter¿let, m²g az ¿zleti 

folyamatok informatikai t§mogat§ssal mŤkºdŖ vertik§lis funkci·k (3. §bra). Ez a 

megkºzel²t®s arra utal, hogy a BPO az IT outsourcingb·l nŖtt ki oly m·don, hogy a 

kihelyezŖk nem egyszerŤen a sz§mos v§llalati folyamat sikeres megval·s²t§s§hoz sz¿ks®ges 

IT funkci·(k) kihelyez®s®rŖl dºntºttek ï l®nyeg®ben horizont§lisan Ăfelszeletelveò a v§llalatot 

ï hanem az IT-t felhaszn§l· ¿zleti folyamat(ok) teljes kihelyez®s®t prefer§lt§k, vertik§lisan 

megbontva a v§llalati szervezetet.
11

 M§sk®pp fogalmazva az ITO az informatika, mint a 

                                                 
10

 Az B. f¿ggel®k foglalja ºssze a tipikus v§llalati IT ®s t§mogat· szolg§ltatokat. 
11

 Interj¼alanyaim kºz¿l tºbben vitatt§k ezt a megkºzel²t®st. Nem egy esetben megjegyezt®k, hogy a v§llalatok a 

b®rsz§mfejt®st sokkal kor§bban kihelyezt®k, mint az informatik§t, teh§t a BPO nem az ITO-b·l fejlŖdºtt ki. Az 

egyik tan§csad· egyenesen ¼gy fogalmazott, hogy a Magyarorsz§gon az igazi Ăsztoriò nem az informatikai ®s az 

ehhez kapcsol·d· ¿zleti folyamat outsourcing, hanem a logisztika kihelyez®se, amely tºmeges m®reteket ºltºtt 

az elm¼lt ®vekben, szemben a komolyabb IT kihelyez®sek viszonylagos szŤkºss®g®vel. A disszert§ci·ban 

feldolgozott szakirodalom azonban egy®rtelmŤen az informatika ®s az informatika t§mogat§s§val megval·sul· 

belsŖ, elsŖsorban adminisztrat²v t§mogat· szolg§ltat§sok kihelyez®s®t jelºlte meg az outsourcing fogalom 

elsŖdleges hat·kºrek®nt, ²gy a dolgozat gerinc®t is ezen kihelyez®sek t§rgyal§sa alkotja.  

Mind a kutat·int®zetek (pl. Gartner), mind a hazai szolg§ltat·k (pl. EDS) az ITO-t kºvetŖ erŖsºdŖ hull§mk®nt 

sz§molnak be a BPO kihelyez®sekrŖl. Ugyanezt fejtegeti Dittrich ®s Braun (2004), amikor ¼gy fogalmaz, hogy 

az ezredfordul·t kºvetŖen jelentek meg nºvekvŖ sz§mban az ¿zleti folyamat kihelyez®sek. A Bell Research 
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v§llalat ºsszes ¿zleti folyamat§t kiszolg§l· funkci· kiszervez®s®t jelenti, m²g a BPO egy teljes 

v§llalati folyamat kihelyez®se (pl. p®nz¿gy ®s sz§mvitel, b®rsz§mfejt®s, stb.), a hozz§ tartoz· 

informatikai h§t®rrel egy¿tt.
 12

  

3. §bra V§llalati t§mogat· folyamatok ®s funkci·k  

 

Forr§s: Dittrich-Braun 2004 

Noha a gyakorlatban szinte minden v§llalati folyamatot tºbb®-kev®sb® t§mogat az 

informatika, a defin²ci· m®gis hom§lyban hagy n®h§ny ter¿letet. A megfogalmaz§sba nem 

f®rnek bele egyebek mellett az ®lelmez®ssel kapcsolatos szolg§ltat§sok (¿zemi ®ttermek, 

konyh§k, b¿f®k), a kert®szet, a biztons§gi szolg§lat, a takar²t§s stb. ï ugyanis ezek a 

szolg§ltat§sok egy§ltal§n nem, vagy csak margin§lisan ®p²tenek informatikai szolg§ltat§sokra. 

M§s k®rd®s, hogy ezek a ter¿letek §ltal§ban a v§llalat alapfunkci·i szempontj§b·l nagyon 

margin§lis szerepŤek, ²gy kiszervez®s¿k sem nem t¼l bonyolult, sem nem t¼l kock§zatos, ²gy 

az outsourcing szakirodalma sem ezekre a tev®kenys®gekre f·kusz§l. 

A B. f¿ggel®kben megjelºlt informatikai ®s ¿zleti folyamatok kºz¿l a n®h§ny frekvent§ltabb, 

a magyar gyakorlatban is megjelenŖ ter¿let az al§bbi: 

Inform§ci·s technol·giai outsourcing (ITO) 

 

¶ IT infrastrukt¼ra menedzsment  

                                                                                                                                                         
pedig a BPO kihelyez®seket egy®rtelmŤen az IT kihelyez®sek kºr®be sorolja (FigyelŖ, Orsz§gos Outsourcing 

Konferenci§n elhangzott elŖad§s, 2004). Az outsourcing fogalom tartalm§val kapcsolatos lehat§rol§sok teh§t 

folyamatosan fejlŖdnek, a kifejez®s jelent®se nem egy esetben a gyakorlati szakemberek elŖtt sem vil§gos.  
12

 A gyakorlatban gyakran az ITES-BPO (information technology enabled services and business process 

outsourcing) rºvid²t®s jelzi, hogy az informatikai §ltal lehetŖv® tett szolg§ltat§sokr·l ®s ¿zleti folyamat 

outsourcingr·l van sz·. Sok esetben az eg®sz ipar§gra is ²gy hivatkoznak. 
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BPO
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Service 
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Operat²v beszerz®sek
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A leggyakoribb ®s egyben a legkiforrottabb kihelyez®si forma az IT infrastrukt¼ra t§mogat§sa. 

Ez mag§ban foglalja az asztali sz§m²t·g®pek, a szerverek ®s a h§l·zat t§mogat§s§t. Ezt a 

szolg§ltat§st minden IT outsourcing szolg§ltat· ï legyen nagyobb vagy kisebb ï felveszi a 

palett§j§ra. Az outsourcing sor§n a megl®vŖ hardverek ®s szoftverek §ltal§ban a szolg§ltat· 

tulajdon§ba ker¿lhetnek, illetve ¼j, a szolg§ltat· §ltal biztos²tott ®s folyamatosan friss²tett 

eszkºzºk ®s szoftverek ker¿lnek telep²t®sre. Az IT infrastrukt¼ra-menedzsment 

mŤkºdtet®s®nek fontos eszkºze a Help-Desk szolg§ltat§s. 

¶ Telefonos seg²ts®gny¼jt§s (Help Desk) 

A telefonos seg²ts®gny¼jt§s az IT outsourcing sor§n az ¿gyf®l v§llalat alkalmazottainak 

informatik§val kapcsolatos probl®m§inak megold§s§ra ir§nyul. A felhaszn§l·k erre a c®lra 

fenntartott telefonsz§mon ®rik el a szolg§ltat· munkat§rsait, itt tudj§k bejelenteni a felmer¿lt 

hib§kat, vagy az ¼jonnan keletkezett ig®nyeket. A szolg§ltat· az ¼n. szolg§ltat§si szint 

meg§llapod§sban (Service Level Agreement, SLA - l§sd a k®sŖbbiekben!) v§llalt felt®telekkel 

tesz eleget a k®r®snek, a hiba elh§r²t§sa, vagy az ¼j hardvereszkºz sz§ll²t§sa, telep²t®se nem 

azonnal tºrt®nik, hanem meghat§rozott idŖn bel¿l. 

Amennyiben a Help Desk szolg§ltat§s a megb²z· v§llalat ¿gyfelei sz§m§ra ny¼jt 

szolg§ltat§sokat, akkor call center-rŖl besz®l¿nk (l§sd a k®sŖbbiekben!).13 

¶ Alkalmaz§st§mogat§s, alkalmaz§smenedzsment 

Az alkalmaz§smenedzsment hasonl²t az alkalmaz§sszolg§ltat§shoz, azzal az elt®r®ssel, hogy itt 

§ltal§ban az ¿gyf®l rendszerein fut·, esetenk®nt egyedi sz§m²t·g®pes alkalmaz§sok 

t§mogat§s§t, karbantart§s§t v§llalja a szolg§ltat·. Tipikus p®ld§ja az SAP t§mogat§s.  

 

V§llalati folyamatok kihelyez®se (BPO) 

 

¶ B®rsz§mfejt®s 

Az egyik legegyszerŤbben kihelyezhetŖ v§llalati funkci· a b®rsz§mfejt®s. Mivel j·l 

elhat§rolhat· feladatokr·l van sz·, ez®rt a kiszervez®s nem ig®nyel hosszas elŖk®sz²t®st ®s a 

szolg§ltat·-ig®nybevevŖ kºzºtti kapcsolattart§s (csatol·fel¿letek) ki®p²t®se sem bonyolult 

feladat. A funkci·t rendszerint tov§bbi HR funkci·k kiszervez®s®vel eg®sz²tik ki (tºrzsadat-

nyilv§ntart§sok, oktat§s ®s tr®ning, karrier®p²t®s, stb.). 

¶ Tranzakci·-feldolgoz§s 

A banki gyakorlatban gyorsan terjed a nagy tºmegŤ back-office feladatok (h§tt®rirodai 

szolg§ltat§sok) kihelyez®se. Az §tutal§sok ®s csekkek feldolgoz§s§t a bankfi·kok 

alkalmazottainak kell elv®gezni¿k, ahelyett, hogy val·di feladataikra, mindenekelŖtt az 

®rt®kes²t®sre koncentr§ln§nak. A tranzakci·-feldolgoz§st a bankok az elsŖ l®p®sben 
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 A telefonos ¿gyf®lszolg§lat szolg§ltat§sait nem az elnevez®s minŖs²ti.  Sok c®g az ¿gyfelek sz§m§ra fenntartott 

telefonos ¿gyf®lszolg§latot is Help Desk-nek nevezi, (l§sd pl. Magyarorsz§gon az OTP telefonos 

¿gyf®lszolg§lat§t). Az informatikai outsourcing sor§n a Help Desk §ltal§ban a belsŖ ¿gyfelekre, a v§llalaton 

bel¿lre koncentr§l, m²g a call center-ek fŖ feladata az ¿gyfelekkel val· kapcsolattart§s. R®szben vagy eg®szben 

rajtuk kereszt¿l tºrt®nik az ®rt®kes²t®s, ell§tj§k a Ăhagyom§nyosò telefonos seg²ts®gny¼jt§ssal ®s 

probl®mamegold§ssal kapcsolatos feladatokat (¿gyf®lkapcsolat-menedzsment).  
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kºzpontos²tj§k, majd ezt kºvetŖen §tadj§k k¿lsŖ szolg§ltat·nak.  A feladat tºbbnyire rendk²v¿l 

szŤken kºrvonalazott, n®h§ny egyszerŤ l®p®s rutinszerŤ ism®tlŖd®s®re korl§toz·dik, 

ugyanakkor a hib§s teljes²t®s s¼lyos kºvetkezm®nyekkel j§rhat. A kiszervez®s oka egyebek 

mellett a tranzakci·k volumen®nek ingadoz§sa ®s az ebbŖl kºvetkezŖ kapacit§sprobl®m§k, a 

feldolgoz§si kºlts®gek csºkkent®se, valamint a folyamatban rejlŖ kock§zat megoszt§sa. 

¶ P®nz¿gyi ®s sz§mviteli (F&A)  outsourcing 

A p®nz¿gy ®s a sz§mvitel a v§llalatok outsourcingra es®lyes ter¿letei kºzºtt igen elŖkelŖ 

helyet foglal el, egy kutat§s szerint csaknem minden harmadik nagyv§llalat kihelyezhetŖnek 

²t®li meg.
14

 Az outsourcing hajt·ereje elsŖsorban az olcs· offshore munkaerŖ, a tev®kenys®gek 

konszolid§l§s§nak sz§nd®ka, a hi§nyz· vagy nem el®g magas sz²nvonal¼ menedzsment. (Az 

offshore helysz²nekre §ltal§ban az alacsony k®pes²t®st ig®nylŖ, nagytºmegŤ adatrºgz²t®st 

helyezik ki.) 

A p®nz¿gyi ®s sz§mviteli outsourcing a vezetŖ kºnyvvizsg§l· c®gek 

(PricewaterhouseCoopers, Accenture, KPMG) vad§szter¿lete. A hagyom§nyos audit-piac 

tel²tŖd®se, az audit§l§si d²jak csºkken®se az ¿gyfelek p®nz¿gyi-sz§mviteli folyamatainak 

§tv®tel®re ºsztºnzi a kºnyvvizsg§l·kat. N®melyik c®g azt §ll²tja, hogy ak§r a kºnyvvizsg§l·i 

megb²z§sr·l is sz²vesen lemond ï a szab§lyok ®rtelm®ben le is kell mondania ï ha az ¿gyfelek 

p®nz¿gyi ®s sz§mviteli szolg§ltat§sok ell§t§s§ra szerzŖdnek vel¿k. (A megb²z·k is sz²vesebben 

kºtnek szerzŖd®st a j·l ismert auditor c®ggel.) 

A kiszervez®s §ltal§ban r®szeleges, nem ®rinti a teljes funkci·t. A hat·kºr korl§toz·dhat pl. a 

kimenŖ ®s a bejºvŖ sz§ml§k feldolgoz§s§ra, a sz§ll²t·- ®s/vagy vevŖkºnyvel®sre, vagy a 

fŖkºnyvi kºnyvel®sre. 

¶ ¦gyf®lkapcsolat-kºzpont (Call Center) 

A call center-ek napjainkban tapasztalhat· gyors terjed®se viszonylag ¼j keletŤ jelens®g. A call 

center n®lk¿l egyes szolg§ltat§si §gak (pl. p®nz¿gyi kºzvet²t®s) mŤkºd®se szinte 

elk®pzelhetetlen.  Ehhez k®pest sajt·juk meglehetŖsen rossz, nem minden alap n®lk¿l. A 

rosszul felk®sz²tett, nem megfelelŖen motiv§lt ĂtelefonkezelŖkò §ltal ny¼jtott szolg§ltat§s idŖt 

rabl·, kev®s ®rdemi felvil§gos²t§st ny¼jt. Az ide-oda kapcsol§sokkal m®ltatlanul 

megv§rakoztatott ®s kif§rasztott ¿gyfelek fej®ben a hossz¼ idŖ alatt, m®regdr§g§n fel®p²tett 

v§llalati im§zs sz®lsebesebben erod§l·dik. A m§sik oldalr·l a call center-ek alkalmazottainak 

fluktu§ci·ja dr§mai, az elhaszn§l·d§si idŖ egyes esetekben alig tºbb mint n®h§ny h·nap. 

A rossz p®ld§k j·l mutatj§k, hogy egy call center-t nem olyan egyszerŤ fel®p²teni ®s megfelelŖ 

sz²nvonalon ¿zemeltetni. A gyermekbetegs®geket kinŖtt, j·l ir§ny²tott telefonos 

¿gyf®lszolg§latok ma m§r ak§r glob§lis szolg§ltat§sokat is k®pesek ny¼jtani. A call center-ek 

¿zemeltet®s®re szakosodott v§llalkoz§sok egyidejŤleg tºbb v§llalat ig®nyeit k®pesek magas 

sz²nvonalon ®s ellenŖrizhetŖen kiel®g²teni.  

Egyes orsz§gok az outsourcing r®v®n val·s§gos call center gazdas§gokk§ kezdenek §talakulni. 

A kihelyez®sek fogad§s§ban ®lenj§r India ®s a F¿lºp-Szigetek ï mindk®t orsz§g az angol nyelv 
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 F&A Outsourcing: What buyers Are Saying. Financial Executive, March/April, 2004, 51-57. o. 
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elterjedts®g®bŖl ®s magas sz²nvonal¼ ismeret®bŖl profit§l ï de Ŗket alig lemaradva kºveti 

Oroszorsz§g illetve Csehorsz§g. Sikeres call center-ek Magyarorsz§gon is ®vek ·ta mŤkºdnek 

(Berta 2002). 

¶ Logisztika 

A logisztikai funkci·k kihelyez®se logikus v§lasz a sz§ll²t§si ®s rakt§rkapacit§sokkal 

kapcsolatos jelentŖs tŖkeig®nyre, a rakt§rk®szlet l®t®bŖl eredŖ kºlts®gek elimin§l§s§nak 

ig®ny®re, illetve a disztrib¼ci·val kapcsolatos probl®m§kra. A tºbb ¿gyfelet kiszolg§l· 

logisztikai szolg§ltat·k elsŖsorban a m®retgazdas§goss§gb·l fakad· elŖnyºket haszn§lj§k ki, 

optim§lisan terhelve a feladat ell§t§s§hoz sz¿ks®ges eszkºz- ®s infrastrukt¼ra kapacit§sokat. A 

logisztikai outsourcingot jelentŖsen t§mogatta technol·giai fejlŖd®s, pl. a sz§ll²t§si elj§r§sok 

standardiz§l·d§sa (kont®nerek elterjed®se), ®s a logisztik§t t§mogat· informatika gyors 

fejlŖd®se.  

3.3.2.  Offshore outsourcing az informatika ®s a v§llalati t§mogat· 

szolg§ltat§sok kºr®ben 

Az ezredfordul·t kºvetŖ ®vekben erŖteljes trendd® v§lt a k¿lºnbºzŖ v§llalati t§mogat· 

szolg§ltat§sok k¿lfºldre szervez®se. A legfŖbb indok a kºlts®gmegtakar²t§s volt. Am²g a 

hagyom§nyos (onshore) kiszervez®sektŖl 15-20 sz§zal®k kºlts®gcsºkkent®st rem®lhettek a 

v§llalatok, addig az offshore outsourcing sor§n a megtakar²t§s el®rhette a 60-80 sz§zal®kot is. 

Az indiai call center ®s m§s jellegŤ szolg§ltat·k gyakran ennyivel olcs·bban k²n§lt§k 

szolg§ltat§saikat az Egyes¿lt Ćllamokban ®s Nyugat-Eur·p§ban mŤkºdŖ versenyt§rsaikkal 

ºsszehasonl²tva (Prince 2004). A kºlts®gelŖnyºk hat§s§ra egyre tºbb ®s egyre komplexebb, 

kor§bban nehezen, vagy egy§ltal§n nem mobiliz§lhat· szolg§ltat§s ell§t§sa ker¿l offshore 

helysz²nekre.  

Az inform§ci·s technol·gia ugr§sszerŤ fejlŖd®s®t megelŖzŖen ezek a szolg§ltat§sok nem 

voltak mobiliz§lhat·ak. A szolg§ltat·nak ®s az ig®nybe vevŖnek is azonos helysz²nen kellett 

tev®kenykedni¿k, de legal§bbis olyan kºzels®gben, hogy a t§vols§g ne g§tolja meg a 

rendszeres interakci·t ®s az inform§ci·cser®t, valamint a t§vols§g §thidal§sa ne j§rjon a 

kºlts®gek sokszoros§ra nºveked®s®vel. A nagysebess®gŤ adatkapcsolatok ki®p²t®s®vel, az 

internet terjed®s®vel ®s az inform§ci·tov§bb²t§si kºlts®gek tºred®k®re csºkken®s®vel 

lehetŖs®g ny²lt arra, hogy a szolg§ltat· a szomsz®d iroda helyett a tengeren t¼lra telep¿ljºn. 

Az inform§ci·s technol·gia r®v®n a sz¿ks®ges ismeretek kodifik§lhat·k, az adatok 

standardiz§lhat·k ®s digitaliz§lhat·k lettek. Ennek hat§s§ra a nagyobb szolg§ltat§si 

folyamatokat kisebb r®szfolyamatokra lehetett darabolni, ®s ezek v®grehajt§sa m§r nem 
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kºtŖdºtt egy kit¿ntetett helysz²nhez. M®g a szem®lyes jelenl®tet ig®nylŖ szolg§ltat§sok 

h§tter®ben §ll· elŖk®sz²tŖ, kiseg²tŖ adminisztrat²v tev®kenys®gek (pl. orvos-adminisztr§tori 

munka) is egyre sz®lesebb kºrben v§lt elv®gezhetŖv® t§voli telephelyekrŖl, m§s orsz§gokb·l. 

Az informatikai fejlŖd®s sz§mos szolg§ltat§s kºr®ben feloldotta a sz§ll²thatatlans§g ®s 

t§rolhatatlans§g probl®m§j§t. (Henley 2007).  

A v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok offshore outsourcingj§nak ¼ttºrŖi az 1990-es ®vekben a 

General Electric-hez vagy a British Airways-hez hasonl· glob§lis ·ri§sc®gek voltak. A 

kiszervez®sek helysz²n®¿l v§lasztott tengeren t¼li v§rosokban kiv§l· egyetemek biztos²tott§k 

az elsŖrendŤ tehets®gek gazdag k²n§lat§t, alacsony b®rek mellett. Az elsŖk®nt mozdul·k 

kºlts®gelŖnyeit l§tva m§s v§llalatok is ugyanazokra a helysz²nekre kezdtek csoportosulni.  

A korai kihelyez®sek sor§n az offshore szolg§ltat· a kiszervezŖ v§llalat 100 sz§zal®kos 

tulajdon§ban mŤkºdºtt, ez a captive center modell. A fejlŖd®s kºvetkezŖ l®pcsŖj®ben a 

captive center-ek alternat²v§ik®nt megjelentek a helyi szolg§ltat·k. Sz§mos kºzepes ®s kisebb 

v§llalat captive center l®trehoz§s§ra nem volt k®pes, de a szaporod· helyi szolg§ltat·k 

seg²ts®g®vel m®gis ki tudta szervezni szolg§ltat· tev®kenys®geit offshore helysz²nre.. Az 

®rintett orsz§gok ï k¿lºnºsen India ï az infrastrukt¼ra fejleszt®s®vel, az ¿zleti ®s az 

®letkºr¿lm®nyek fejleszt®s®vel b§tor²tott§k a befektet®seket.  

A szolg§ltat§sok kitelep²t®se az ezredfordul·t kºvetŖ ®vtized kºzep®re olyan intenz²vv® v§lt, 

hogy a kialakul· hot-spot-ok (pl. az indiai Hyderabad, Mumbai, Bangalore, Delhi, Eur·p§ban 

Pr§ga) a munkaerŖ-piaci kereslet gyors nºveked®se miatt emelkedŖ kºlts®gekkel, munkaerŖ-

hi§nnyal, a fejleszt®sek ellen®re is infrastruktur§lis szŤk keresztmetszettekkel szembes¿ltek. 

Ennek hat§s§ra az offshoring ¼jabb ter¿letek ir§ny§ba indult meg, Mexik·t·l, D®l-Afrik§n §t 

Oroszorsz§gig (Farrell 2006). 

Az offshoring terjed®se mºgºtt megh¼z·d· okok j·l ºsszecsengenek az outsourcing okaival 

(r®szleteiben l§sd a 4. fejezetben!). Van azonban n®h§ny olyan indok, amit ®rdemes kiemelni, 

illetve jobban hangs¼lyozni, mert elsŖsorban az offshore outsourcing saj§tja (Robinson ®s 

Kalakota 2004, Pfannenstein ®s Tsai 2004): 

¶ Tranzakci·s kºlts®gek csºkken®se. A technol·giai v§ltoz§sokkal dr§mai m®rt®kben 

csºkkentek a kommunik§ci·s ®s inform§ci·§raml§si kºlts®gek. Olcs·bb§ v§lt az 

adminisztrat²v munkaerŖ tengeren t¼lra telep²t®se a szomsz®d iroda helyett. (A 

tranzakci·s kºlts®gekrŖl az 5.1.2. fejezetben lesz sz·.) 
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¶ B®rk¿lºnbs®gek. Egy §tlagos amerikai programoz· b®rkºlts®ge 70-100 ezer doll§r 

®vente. A fejlŖdŖ orsz§gokban a programoz·k b®re csak a fele-harmada az amerikai 

b®reknek, az adminisztrat²v tev®kenys®gek b®rkºlts®ge m®g enn®l is kisebb. A 

b®rkºlts®gek k¿lºnbs®gei a fokoz·d· verseny kºr¿lm®nyei kºzºtt rendk²v¿l erŖs 

hajt·erŖt jelentenek az offshore helysz²nek ir§ny§ba. 

¶ Demogr§fiai v§ltoz§sok, szakember-hi§ny. A b®rkºlts®gek k¿lºnbs®ge ºnmag§ban 

nem magyar§zza meg az offshoring gyors terjed®s®t. A kiszervez®sek mºgºtt 

megh¼z·d· m§sik fontos ok a k®pzett munkaerŖ szŤkºss®ge. K®pzett programoz·kb·l 

az elm¼lt m§sf®l ®vtizedben egyre nagyobb hi§ny mutatkozik, de egyes speci§lis 

ter¿leteken, mint pl. nagysz§m²t·g®pes rendszerek t§vfel¿gyelete, szint®n nem §ll 

rendelkez®sre megfelelŖ l®tsz§m¼ k®pzett szakember. A fejlett nyugati orsz§gok 

t§rsadalma lassan elºregszik, m²g tºbb §zsiai orsz§g t§rsadalma fiatalodik. Mikºzben 

nyugaton a n®pess®g tºbbs®ge m§r harminc ®v feletti, addig pl. Indi§ban a 25 ®v 

alattiak alkotj§k a n®pess®g 53 sz§zal®k§t.  

¶ 24/7 szolg§ltat§s ny¼jt§s§nak ig®nye. K¿lºnºsen a call center-ek kiszervez®se sor§n 

szempont, hogy a szolg§ltat· napi 24 ·r§s szolg§ltat§st legyen k®pes biztos²tani a h®t 

minden napj§n. Egyes szolg§ltat·kn§l napkºzben az Egyes¿lt Ćllamokban ¿zemelŖ 

call center fogadja a h²v§sokat, m²g ®jszaka a fºld t¼ls· fel®n l®vŖ p§rja. Esetenk®nt a 

hazai munkaerŖ-piaci szab§lyoz§sok sem teszik lehetŖv® a pihenŖidei (h®tv®gi) 

munkav®gz®st. N®h§ny offshore helysz²nen a laz§bb munkaerŖ-piaci szab§lyoz§s nem 

§ll²t ilyen korl§tokat, ugyanakkor az erre ®p²tŖ offshoring etikai probl®m§kat is felvet, 

sŖt rombolhatja a kiszervezŖ v§llalat im§zs§t. Szint®n probl®m§s lehet a minŖs®g, 

k¿lºnºsen a call center-ek §ltal ny¼jtott szolg§ltat§sokra sok a panasz.
15

 

¶ A szolg§ltat· munkakºrºk t§rsadalmi st§tusza megbecs¿lts®ge. Am²g az Egyes¿lt 

Ćllamokban ®s Nyugat-Eur·p§ban a Ătelefonos kisasszonyokò t§rsadalmi ®s anyagi 

megbecs¿lts®ge jellemzŖen alacsony, ®s emiatt nem egyszer gondot okoz diplom§s 

k®pzett, nyelveket besz®lŖ munkaerŖt tal§lni a feladat ell§t§s§ra, addig Indi§ban e 

munkakºrºk st§tusza, megbecs¿lts®ge sokkal magasabb. A T§vol-Keleten jellemzŖen 

felsŖfok¼ v®gzetts®gŤ munkaerŖ tºlti be a poz²ci·kat, m²g az USA-ban esetenk®nt 

kºz®pfok¼ v®gzetts®gŤeket is neh®z tal§lni. 
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 2003 folyam§n p®ld§ul a Dell k®nytelen volt a call center szolg§ltat§sainak egy r®sz®t visszaszervezni Indi§b·l 

Texasba minŖs®gbiztos²t§si probl®m§k miatt (Doh 2005). 
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A szolg§ltat§si tev®kenys®gek offshoringja nem minden szempontb·l diadalmenet, ugyanis az 

offshoring ï szemben az outsourcinggal ï t®nylegesen is a munkahelyek megszŤn®s®t 

eredm®nyezi a kihelyezŖ orsz§gban. Am²g a m¼ltban elsŖsorban az alacsonyan k®pzett 

gy§ripari munk§sok szenvedtek a munkahelyek elveszt®s®tŖl, az elm¼lt m§sf®l ®vtized 

tapasztalatai azt mutatj§k, hogy a k®pzett, diplom§s szakemberek sem ®rezhetik biztons§gban 

magukat, a v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok kiszervez®se a magasabban kvalifik§lt 

munkahelyeket is ®rinti.  A Forrester Research becsl®se szerint az offshore helysz²nekre 

telep²tett IT ®s egy®b IT alap¼ szolg§ltat· munkahelyek sz§ma az elm¼lt ®vekben 

megkºzel²tette az egymilli·t, 2015-re pedig 3,3 milli·ra fog r¼gni (id.: Pfannestein ®s Ray 

2004, Fut· 2005).  

A tºrv®nyi korl§toz§si k²s®rletek ellen®re a szolg§ltat·i, informatikai munkahelyek elveszt®s®t 

az Egyes¿lt Ćllamokban §ltal§ban a globaliz§ci· elker¿lhetetlen kºvetkezm®ny®nek tekintik. 

Az eur·pain§l l®nyegesen liber§lisabb amerikai politikai kºzegben mindk®t vezetŖ p§rt 

elfogadja ï de legal§bbis nem veti el ï azt az §ll§spontot, hogy az offshoring kiterjedt 

korl§toz§sa az amerikai v§llalatok versenyk®pess®g®t romboln§, ²gy kiterjedt akad§lyoz§sa, 

esetleges tilt§sa, tºbb k§rt okozna, mint amennyi haszonnal j§rna. Ugyanakkor az offshoring 

kºzvetlen, a munkaerŖpiacra gyakorolt negat²v hat§sa nehezen vitathat·, ²gy az amerikai 

dºnt®shoz·k nincsenek kºnnyŤ helyzetben. A felem§s meg²t®l®st a szab§lyoz§si k²s®rletek 

bizonytalans§gai is jelzik. 

3.4.  Az outsourcing ipar§g fejlŖd®se 

3.4.1.  Az outsourcing hull§mai 

Corbett (2004) az outsourcing fejlŖd®s®t n®gy szakaszra osztotta, ezek k®pviselik az 

outsourcing Ăhull§maitò (4. §bra). Az legkor§bbi hull§m az outsourcing szempontj§b·l ®rett 

fizikai tev®kenys®gek kiszervez®se. Ilyen a term®kkomponensek elŖ§ll²t§s§nak kiszervez®se 

(a gy§rt·k kºzel 70 sz§zal®ka eset®ben), de a v§llalkoz§sok tºbb mint h§romnegyede 

kiszervezi az alapvetŖ infrastrukt¼r§val ®s a l®tes²tm®nyekkel kapcsolatos tev®kenys®geket is, 

a takar²t§st·l a b¿f®k ¿zemeltet®s®ig.  Ezeket a szolg§ltat§sokat napjainkban ®rett, sikeres 

v§llalkoz§sok ny¼jtj§k, sz®les spektrummal, magas sz²nvonalon. 

4. §bra Az outsourcing hull§mai  
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Forr§s: Corbett 2004, 91. o. 

Az outsourcing m§sodik hull§m§t a folyamatosan bŖv¿lŖ, kihelyez®sre ®rett® v§l· ter¿letek 

jelentik. Ilyenek p®ld§ul a specializ§lt szak®rtŖk §ltal ell§tott feladatok, pl. a rekl§moz§s, az 

utaz§sszervez®s, ®s az inform§ci·s technol·gia. Mivel az ezeken a ter¿leteken tev®kenykedŖ 

szakemberek vonz·d§sa a saj§t szakter¿let¿khºz legal§bb akkora, mint az Ŗket alkalmaz· 

v§llalathoz tºrt®nŖ ragaszkod§s, a specialist§k ºn§ll· v§llalatokba szervez®se term®szetes ®s 

gyorsan bŖv¿lŖ folyamat volt az elm¼lt ®vekben. 

Az outsourcing harmadik hull§m§t olyan gyorsan fejlŖdŖ ¿zleti tev®kenys®gek k®pviselik, 

mint pl. a telemarketing, a vevŖi rendel®sek ®s ®rdeklŖd®sek feldolgoz§sa, az alkalmazotti 

juttat§sok feldolgoz§sa, a bejºvŖ ®s a kimenŖ sz§ml§k kezel®se. Ezek mindegyike ism®tlŖdŖ, 

folyamat- ®s technol·gia-centrikus, tranzakci·-alap¼ tev®kenys®geket jelent. A kiszervez®s 

lehetŖs®get k²n§l arra, hogy az outsourcinggal egyidejŤleg ¼jratervezz®k az ¿zleti folyamatot, 

a ter¿letet t§mogat· technol·gi§kkal ®s ell§t§si l§ncokkal egy¿tt.  

Az outsourcing negyedik hull§ma csak kezdŖdŖ form§ban van jelen. Nagyon ®rz®keny 

ter¿letekrŖl van sz·, olyan tev®kenys®gekrŖl, amelyek fontos szerepet tºltenek be a szervezet 

®s az ¿gyfelek kapcsolat§ban, vagy a jºvŖbeli term®kek ®s szolg§ltat§sok tervez®s®nek 

kºzpontj§ban §llnak. JellemzŖ p®lda a kutat§s ®s fejleszt®s. E ter¿letek m®g nem teljesen 

felt®rk®pezett lehetŖs®geket jelentenek az outsourcing szemszºg®bŖl (Corbett 2004). 
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3.4.2. A glob§lis trendek 

Az ipar§g nagys§g§r·l ®s fejlŖd®s®rŖl ellentmond§sosak az adatok. Tºbb nagy piackutat· c®g 

is foglalkozik az outsourcing piac§ra vonatkoz· adatok gyŤjt®s®vel ®s elŖrejelz®sek 

k®sz²t®s®vel. Az al§bbiakban a teljess®g ig®nye n®lk¿l a Gartner, a Forrester Research, az IDC 

®s n®h§ny kisebb kutat·int®zet, a Nelson Hall ®s az XMG adatait ®s elŖrejelz®seit tekintj¿k §t. 

Nem meglepet®s, hogy sem az outsourcing piac nagys§g§ra vonatkoz· adatok, sem az 

elŖrejelz®sek nem egyeznek meg a k¿lºnbºzŖ kutat·int®zetek anyagaiban.
16

 

Ha n®h§ny ®vet visszatekint¿nk az idŖben, azt l§thatjuk, hogy a Gartner az ®vtized elsŖ 

harmad§ban az IT outsourcinggal kapcsolatos kiad§sok nagys§g§t 176 milli§rd doll§rra tette, 

®s azt v§rta, hogy 2007-ig az IT outsourcing piaca 235,6 milli§rd doll§rra fog nŖni. Az ¿zleti 

folyamatok kiszervez®se (BPO) ter®n az IT outsourcingn§l is gyorsabb nºveked®sre sz§m²tott, 

a 2001-es 127 milli§rdhoz k®pest 2008-ra m§r 310 milli§rd doll§rra becs¿lte a glob§lis BPO 

piacot, amelybŖl 62 milli§rd doll§r fog ir§nyulni offshore helysz²nekre. A Gartner 

ºsszess®g®ben ¼gy becs¿lte, hogy a glob§lis outsourcing piac 2008-ra meg fogja kºzel²teni az 

550 milli§rd doll§rt, ez becsl®s a piac impoz§ns, 10 sz§zal®k feletti ®ves nºveked®s®t 

felt®telezte. 

 Ilyen jelentŖs nºveked®s azonban nem kºvetkezett be, a kºzelm¼ltban megjelent elemz®sek 

valamivel szer®nyebb piacbŖv¿l®st jeleznek. A Gartner ¼jabb adatai szerint a teljes glob§lis 

outsourcing piac 2007-re ®rte el a 408 milli§rd doll§ros ®rt®ket, ®s a tov§bbi ®ves nºveked®st 

is 10 sz§zal®k alatt v§rja.
17

 A piac BPO szegmense 2007-re Ăcsakò 173 milli§rd doll§ros 

forgalmat ®rt el, ebbŖl 24,23 milli§rd doll§rt az offshore szolg§ltat·k sz§ml§ztak ki 

megb²z·iknak. 

Az XMG Inc. adatai a Gartner becsl®s®n®l l®nyegesen kisebb piacm®retet mutatnak.
18

  Az 

XMG szerint a glob§lis outsourcing piac m®rete, bele®rtve az IT, a BPO valamint call center 

szolg§ltat§sokat, f¿ggetlen¿l att·l, hogy offshore vagy onshore helysz²neken tºrt®nik a 

szolg§ltat§s ny¼jt§sa, 2007-re egy¿ttesen Ăcsakò 297 milli§rd doll§rt ®rt el. A 450 milli§rdos 

piacm®retet 2010-re dat§lja a kutat·c®g, szemben a Gartnerrel, amely szerint az outsourcing 

                                                 
16

 A r®szletes elŖrejelz®seket mindegyik kutat·int®zet jelentŖs d²j ellen®ben bocs§totta volna rendelkez®semre 

(esetenk®nt tºbbezer doll§r®rt), ²gy az al§bbi §ttekint®sben a sajt·ban megjelent ®s a kutat·c®gek szabadon 

hozz§f®rhetŖ anyagainak saroksz§mait tekintettem §t.  
17

 A Gartner piac nagys§g§t a glob§lis v§llalati szektor outsourcing szolg§ltat§sokra tºrt®nŖ kiad§sai alapj§n 

hat§rozt§k meg. (Forr§s: http://www.itjungle.com/tfh/tfh012108-story10.html) 
18

 Forr§s: http://services.tekrati.com/research/9636/ 

http://www.itjungle.com/tfh/tfh012108-story10.html
http://services.tekrati.com/research/9636/
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szolg§ltat§sok glob§lis piaca m§r 2009-re meghaladja ezt a forgalmat. A Nelson Hall ettŖl 

valamivel elt®rŖen, az ITO-t nem tartalmaz· BPO piac v§rhat· nagys§gra ad 450 milli§rd 

doll§ros becsl®st 2012-re.
19

 

A sz§mh§bor¼ban nem kºnnyŤ igazs§got tenni, az elt®rŖ m·dszertant figyelembe v®ve 

val·sz²nŤleg mindh§rom kutat·c®gnek igaza van. Ha a kutat·c®gek piacm®ret®re vonatkoz· 

becsl®seiben nincs jelentŖs t®ved®s, valamint az outsourcing piac fejlŖd®se a jºvŖben is 

hasonl· ¿temben folytat·dik, akkor a kiszervezett szolg§ltat§sok piaca az elkºvetkezŖ 

®vekben fogja §tl®pni az 500 milli§rd doll§ros hat§rt.  

Az IT outsourcing megjelen®s®nek idej®n a kilencvenes ®vek sor§n jellemzŖek voltak a nagy, 

esetenk®nt milli§rdos szerzŖd®sek. Az elm¼lt ®vekben az outsourcing szerzŖd®sek jellege ®s 

nagys§ga is megv§ltozott. A Gartner szerint az ut·bbi ®vekben egy®rtelmŤen visszaszorulnak 

a nagyv§llalatok egyetlen szolg§ltat·val kºtºtt jelentŖs ºsszegŤ szerzŖd®sei. Az outsourcing 

aktivit§snak sincs akkora (sajt·)visszhangja, mint kor§bban. M§s k®rd®s ï jegyzi meg a 

Gartner ï hogy az outsourcing napjainkra m§r bevett gyakorlat, emiatt m§r nem minden 

szerzŖd®srŖl ®rtes²tik a v§llalatok a nyilv§noss§got. 

Fºldrajzi ®rtelemben a domin§ns piac £szak-Amerika, amely mind az ITO, mind az ITES-

BPO piac hatvan sz§zal®k§t k®pviseli. Ezt kºveti Nyugat-Eur·pa ®s Jap§n 30-35 sz§zal®kos 

r®szar§nnyal. A leggyakrabban kiszervezett szolg§ltat§sok a belsŖ ellenŖrz®s, a b®rsz§mfejt®s, 

a hum§n erŖforr§s-gazd§lkod§s, a juttat§s-adminisztr§ci·, az ¿gyf®lszolg§lat, a 

kºtelezetts®gek ®s kºvetel®sek feldolgoz§sa, az ingatlangazd§lkod§s, ®s ell§t§si l§nc 

menedzsment (pl. logisztika).
20

 A Gartner 2007-es adatai szerint a teljes BPO piac kevesebb, 

mint 15 sz§zal®k§t k®pviselik az offshore szolg§ltat·k, azaz az onshore szolg§ltat·k szerepe 

tov§bbra is domin§ns. A vezetŖ offshore helysz²n India. 2007-ben az indiai szolg§ltat·k az 

ITO ®s ITES-BPO szerzŖd®sek r®v®n 34,1 milli§rd doll§r bev®telre tettek szert, ezzel a piac 

legnagyobb szereplŖi, 11,5 sz§zal®kot megkºzel²tŖ (m§s kutat·int®zetek adatai alapj§n 

meghalad·) r®szar§nnyal.  

Becsl®sek szerint az ®vtized kºzep®n az indiai ITO ®s ITES-BPO szektor mintegy 470.000 

alkalmazottnak biztos²tott munk§t. A vezetŖ Indiai c®gek a Tata Consulting Services, az 

Infosys, a Wipro ®s a Satyam Computer Services, de mellett¿k nagyon sok kisebb szolg§ltat· 

is tev®kenykedik a szektorban. India szerep®t j·l jelzi, hogy az ®vtized kºzep®n tºbb mint 

                                                 
19 
Forr§s: http://services.silicon.com/bpo/0,3800004865,39247036,00.htm 

20
 Forr§s: http://www.eacexport.com/default.asp?id=78&newsid=211 

http://services.silicon.com/bpo/0,3800004865,39247036,00.htm
http://www.eacexport.com/default.asp?id=78&newsid=211
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m§sf®lezer call center mŤkºdºtt a szubkontinensen. India tov§bbi t®rnyer®se nagyon 

val·sz²nŤ, annak ellen®re, hogy az orsz§gban sz§mos Ăhot spotò, t¼lfŤtºtt v§rosi t®rs®g alakult 

ki a felfokozott k¿lfºldi ®rdeklŖd®snek kºszºnhetŖen.
 21

 

A szolg§ltat·i szektor m§sik nagy szereplŖje K²na, a glob§lis szolg§ltat·i piacon elfoglalt 

4,4%-os r®szar§ny§val. Egy-egy sz§zal®k feletti r®szar§nnyal rendelkezik a F¿lºp Szigetek ®s 

Malajzia. Viszonylag ¼j trend az is, hogy az indiai szolg§ltat·k nemcsak Indi§ban 

tev®kenykednek, hanem m§s orsz§gokba, pl. K²n§ba vagy a kihelyezŖ orsz§gokba is 

Ăexport§lj§kò tev®kenys®g¿ket.
22

  

Az offshoring jelentŖs®g®t j·l jelzi, hogy a Gartner v§rakoz§sai szerint az Egyes¿lt 

Ćllamokban elkºvetkezŖ ®vekben minden t²zedik informatikai munkahely kitelep¿l k¿lfºldre. 

Ezt erŖs²ti meg a Forrester, az §ll²tva, hogy 2010-ig 1,75 milli· amerikai munkahely telep¿l 

k¿lfºldre, ®s ez a sz§m 2015-ig megdupl§z·dik (Forrester 2004, ezekre az adatokra az elm¼lt 

®vekben is tºbb, a t®m§val foglalkoz· szerzŖ hivatkozik). 

Ha a glob§lis tev®kenys®get folytat· szolg§ltat·k h§za t§j§n n®z¿nk kºrbe, akkor kiemelhetŖ 

az IBM, az EDS, a CSC, az Accenture, a HP, a Cap Gemini ®s az SBS (Siemens Business 

Systems). A felsoroltak kºz¿l az IT infrastrukt¼r§val kapcsolatos szolg§ltat§sokban erŖs 

poz²ci·kkal rendelkezik az IBM, a HP ®s az EDS. Mindegyik v§llalkoz§s k²n§l BPO 

szolg§ltat§sokat is, §m ezen a ter¿leten elsŖsorban az Accenture-nek ®s az EDS-nek vannak 

komoly tapasztalatai.
23

 A nagy szolg§ltat·k mellett sz§mtalan kisebb region§lis, illetve helyi 

szolg§ltat· mŤkºdik a piacon, ezek hat·kºre §ltal§ban lok§lis.  

                                                 
21

 Az indiai szolg§ltat·k h§za t§j§n sincs minden rendben. 2008 december®ben tart·ztatt§k le a Satyam Computer 

Services vez®rigazgat·j§t. B. Ramalingua Raju nyilatkozatban ismerte el, hogy tºbb mint egymilli§rd doll§r 

®rt®kben t¿ntetett fel nem l®tezŖ k®szp®nzt a c®g m®rleg®ben, pozit²vabb k®pet festve a likvidit§sr·l, ®s 

utas²t§s§ra meghamis²tott§k a nyeres®get ®s az §rbev®telt is. A val·tlan p®nz¿gyi eredm®nyek komoly 

nemzetkºzi elismer®st hoztak a c®gnek, egyebek mellett kiv§l· c®gvezet®si d²jat is nyert a menedzsment. A 

szakma indiai Enron-t emleget, a tºbbi nagy indiai szolg§ltat· sorra elhat§rol·dik. A Gartner ¼gy v®li, hogy a 

Satyam olyan m®rt®kŤ bizalomveszt®st szenvedett el, amely vesz®lybe sodorja a v§llalat tov§bbi mŤkºd®s®t, 

egyben az am¼gy sem r·zs§s nemzetkºzi gazdas§gi kil§t§sok mellett f®kezi az offshore kihelyez®seket a 

tengeren t¼li helysz²nekre.  (Forr§s: www.hoa.hu ®s www.hwsw.hu). A botr§ny indirekt m·don arra is r§mutat, 

hogy az offshore outsourcing piaca nem nŖ annyira impoz§nsan, mint ahogy azt az ezredfordul·t kºvetŖ ®vekben 

v§rt§k.  
22

 A Tata Consultancy Services-nek magyarorsz§gi irod§ja is van.  Ugyancsak a TCS kºtºtt 2007-ben szerzŖd®st 

a Microsofttal ®s egy sor §llami ¿gynºks®ggel, arra hogy Ămegism®telj¿k azt, amit K²n§ban ®s Indi§ban 

csin§lunkò ï de ez alkalommal az USA-ban. Ennek sor§n a TCS a szem®lyzet egy r®sz®t Indi§b·l hozta mag§val. 
23

 2008 folyam§n 14 milli§rd doll§ros tranzakci· keret®ben v§s§rolta fel a HP az EDS-t. A felv§s§rl§s mºgºtt 

§ll· logika az volt, hogy Ăa HP a f¼zi· eredm®nyek®ppen ôegy helyrŖl mindentô - hardvert, szoftvert, 

szolg§ltat§sokat - k²n§l· informatikai ôszupermarkett®ô v§lik, amely m®ret®ben megkºzel²ti az IBM-et.ò (2007-

ben az IBM 54 milli§rd doll§ros, az EDS 22 milli§rd doll§ros, a HP 16,6 milli§rd doll§ros §rbev®telt ®rt el IT 

szolg§ltat§sok ny¼jt§s§val.) (Forr§s: http://www.sg.hu/cikkek/60079/megveszi_az_eds_t_a_hp) 



 

43 

Outsourcing: r®gi recept ¼j kºntºsben? 

3.4.3.  Az eur·pai outsourcing piac 

Nagy-Britanni§t a kiszervez®si hull§m nagyj§b·l egyszerre ®rte el az Egyes¿lt Ćllamokkal. A 

brit c®gek kºr®ben m§r az ezredfordul·t megelŖzŖen is jelentŖs pezsg®s indult be, k¿lºnºsen 

az IT szolg§ltat§sok kºr®ben. A brit gyakorlatb·l sz§rmazik a korai outsourcing 

meg§llapod§sok kºz¿l az egyik legalaposabban tanulm§nyozott szerzŖd®s, a British Petrol 

Exploration (BPX) IT outsourcingja 1993-b·l. A kiszervez®s sor§n a BPX szimult§n h§rom 

szolg§ltat·val kºtºtt szerzŖd®st, akiknek egy¿tt kellett mŤkºdni¿k a s¼rl·d§smentes IT 

szolg§ltat§s ny¼jt§sa sor§n, mikºzben a BPX versenyhelyzetben tartotta Ŗket egym§ssal 

(Cross 1995).  

Nagy-Britanni§ban nem csak a mag§nszektor j§rt ®len a tev®kenys®gek kiszervez®s®ben. A 

kºzszf®r§ban Margaret Thatcher ®s John Majer konzervat²v korm§nyzata idŖszak§ban a Brit 

Parlament vezette be a kºtelezŖ tendereztet®s int®zm®ny®t az ºnkorm§nyzati szolg§ltat§sok 

kºr®ben, elŖszºr a k®kgall®ros, majd a feh®rgall®ros munkakºrºk eset®ben.  A c®l az volt, 

hogy a kºz¿zemi szolg§ltat· §rai ®s teljes²tm®nye ºsszehasonl²that·v§ v§ljanak a piaci 

szolg§ltat·kkal, ²gy kºzszolg§ltat§sra vonatkoz· szerzŖd®seket kºtelezŖen meg kellett 

versenyeztetni. A kºtelezŖ tendereztet®s int®zm®nye azonban m®g t§mogat·i szerint sem volt 

sikeres, 1996-ban a toryk buk§s§t kºvetŖen megsz¿ntett®k. Ezzel szemben m§s angolsz§sz 

orsz§gokban ï k¿lºnºsen Đj-Z®landon ®s Ausztr§li§ban ï a kºzszolg§ltat§sok kiszervez®se a 

hat®konyabb, magasabb sz²nvonal¼ ®s olcs·bb ell§t§s ®rdek®ben ink§bb v§lt szab§lly§, mint 

kiv®tell® (Domberger 1998, Benn ®s Pearcy 2002). 

A kontinent§lis eur·pai orsz§gokat valamivel lassabban ®rte el a kiszervez®si hull§m. Az 

ezredfordul·t kºvetŖ ®vekben Eur·pa r®szesed®se a glob§lis outsourcing piacb·l mindºssze 

12%-os volt, N®metorsz§g, Franciaorsz§g ®s a Hollandia ®rt el egy sz§zal®kn§l nagyobb 

r®szesed®st. 2007-re azut§n m§r a kontinent§lis Eur·pa is kºzel 30 sz§zal®kra nºvelte 

r®szesed®s®t. Erre az idŖszakra a D§ni§ban, Norv®gi§ban, Finnorsz§gban, Sv§jcban, ®s 

Olaszorsz§gban kºtºtt szerzŖd®sek volumene k¿lºn-k¿lºn is a glob§lis piac tºbb mint egy 

sz§zal®k§t k®pviselte.
24

 

Az eur·pai v§llalatok offshoring tev®kenys®g®t egy 2004-ben v®grehajtott kutat§s vizsg§lta. 

Eszerint az eur·pai c®gek negyven sz§zal®ka kezdte meg t§mogat· szolg§ltat§sainak 

kiszervez®s®t k¿lfºldre (UNCTAD ®s Roland Berger 2004, id. Fut· 2005). Az eur·pai 

                                                 
24

 Europe Goes mad for outsourcing: Accounts for half for global deals. The Register, 13th July 2007 

(http://www.theregister.co.uk/2007/07/13/outsourcing_demand_rises/) 



 

44 

Outsourcing: r®gi recept ¼j kºntºsben? 

nagyv§llalatok reprezentat²v mint§j§n tºrt®nŖ felm®r®s legfontosabb eredm®nyei a kºvetkezŖk 

voltak:
25

  

¶ Nagy Britanni§ban, a Benelux §llamokban ®s N®metorsz§gban tal§lhat· 

v§llalatkºzpontokb·l szervezt®k ki a munkahelyek tºbbs®g®t (90 sz§zal®k§t). A 

kihelyezett munkahelyek sz§ma tekintet®ben Nagy Britannia vezet, 60 sz§zal®kos 

r®szesed®ssel. A v§laszad·k fele tervezi tov§bbi szolg§ltat§sainak k¿lfºldre 

szervez®s®t a kºvetkezŖ n®h§ny ®vben.  

¶ A k¿lfºldre ir§nyul· projektek tºbb mint fel®t Eur·p§ba, nearshore helysz²nekre 

szervezt®k ki. A fŖbb eur·pai c®lorsz§gok Nyugat-Eur·p§ban Nagy Britannia, 

Spanyolorsz§g ®s Portug§lia, m²g Kelet-Eur·p§ban Csehorsz§g, Lengyelorsz§g, 

Magyarorsz§g ®s Rom§nia voltak. Minden t²z offshoring projektbŖl n®gy Ćzsi§ba 

ir§nyult, ezen bel¿l is elsŖsorban Indi§ba. Mivel Ćzsi§ba jellemzŖen nagyobb 

projekteket szerveztek ki, ²gy Ćzsia r®szesed®se az Eur·p§ban megszŤnt (Ćzsi§ban 

elnyert) §ll§sok sz§ma ®s ar§nya tekintet®ben l®nyegesen magasabb volt, mint az a 

szerzŖd®sek sz§m§b·l ®s ar§ny§b·l kºvetkezett.  

¶ A megk®rdezett eur·pai v§llalatok kºr®ben a jelenlegi, vagy tervezett offshore 

tev®kenys®gek 60%-a p®nz¿gyi szolg§ltat§s, kºnyvel®s, IT t§mogat§s, hum§n 

erŖforr§s ®s egy®b h§tt®rszolg§ltat§sok. A megk®rdezettek egyharmada eml²tett 

k¿lfºldre kiszervezett front office szolg§ltat§sokat, pl. ¿gyf®lkapcsolat-kºzpontokat az 

offshoring t§rgyak®nt. A kiszervez®sek sor§n egyar§nt elŖfordult a captive modell (a 

kiszervezŖ tulajdon§ban marad· szolg§ltat§s), ®s f¿ggetlen k¿lsŖ szolg§ltat· 

alkalmaz§sa. 

¶ A v§laszad· v§llalatok ºsszess®g®ben nagyon el®gedettek voltak tapasztalataikkal. 

Kºr¿lbel¿l 80 sz§zal®kuk tekintette sikeresnek a projektj®t, ®s csup§n 3% sz§zal®kuk 

volt el®gedetlen. A k¿lfºldre tºrt®nŖ kiszervez®sek nemcsak kºlts®gmegtakar²t§sokkal 

j§rtak, hanem sok esetben a szolg§ltat§sok kºre is bŖv¿lt, illetve javult a minŖs®g. 

Szint®n az elŖnyºk kºzºtt jelºlt®k meg a k®pess®gekhez ®s az infrastrukt¼r§hoz val· 

hozz§f®r®st. Az elsŖdleges mozgat·rug· azonban egy®rtelmŤen a kºlts®gek 

csºkken®se volt. A v§llalatok, elŖzetes v§rakoz§sait nemegyszer meghaladva, 20% ®s 

40% kºr¿li megtakar²t§sokat ®rtek el, minden harmadik megk®rdezett v§llalat szerint a 

szolg§ltat§sok minŖs®ge is fel¿lm¼lta az elv§r§saikat.  

                                                 
25

 A felm®r®s sor§n tºbb mint 100 interj¼t k®sz²tettek felsŖvezetŖkkel, a legnagyobb eur·pai v§llalatok kºr®ben. 

Forr§s: http://www.unctad.org/sections/press/docs/SurveyOffshoring_en.pdf 
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¶ Az eur·pai orsz§gok jelentŖsen alulmaradnak az USA-val szemben a k¿lfºldre tºrt®nŖ 

kiszervez®sek tekintet®ben.  A megk®rdezettek fele szerint az amerikai v§llalatok §ltal 

kºvetett offshore strat®gia nem alkalmazhat· Eur·p§ban, az elt®rŖ szab§lyoz·k, a 

munkapiac rugalmatlans§ga, valamint az elt®rŖ kult¼ra miatt. Emellett az angol, mint 

vil§gnyelv is elŖnyt jelent az amerikaiak sz§m§ra a glob§lis kiszervez®sek sor§n. A 

megk®rdezettek tartottak att·l is, hogy a kiszervez®seik negat²v visszhangot keltenek, 

²gy az offshoring strat®gi§jukat nem sz²vesen hozz§k nyilv§noss§gra. 

¶ Az offshoringot v®grehajt· v§llalatok meg vannak gyŖzŖdve arr·l, hogy az 

anyaorsz§guk is hasznot h¼z a k¿lfºldre tºrt®nŖ kiszervez®sbŖl, elsŖsorban a 

magasabb versenyk®pess®g ®s alacsonyabb §rak kºvetkezt®ben.  

3.4.4. A magyarorsz§gi kºrk®p 

Magyarorsz§gon a Bell Research, a Magyar Infokommunik§ci·s Jelent®s kutat§ssorozat 

keret®ben k²s®ri figyelemmel az IT szolg§ltat§sok piac§nak alakul§s§t, k¿lºnºs tekintettel az 

informatikai outsourcingra. A 2008-as kutat§s szerint a magyar v§llalati szf®r§ban tov§bbra is 

a belsŖ erŖforr§sokra t§maszkod§s jellemzŖ, a c®gek jobban szeretik saj§t maguk megoldani 

IT feladataikat, sz§mottevŖ keresletet csak a kºz®p- ®s a nagyv§llalati szf®ra t§maszt. Az 

adatok azt mutatj§k, hogy am²g a nagyv§llalatok 17-18 sz§zal®ka vesz ig®nybe outsourcing 

szolg§ltat§sokat, addig a kºz®pv§llalatok 8, a kisv§llalatok 4, a mikrov§llalatok mindºssze 1-2 

sz§zal®ka szervezi ki IT szolg§ltat§sait.  

A kutat§s szerint magyar v§llalatok outsourcing konstrukci·ban a legnagyobb ar§nyban 

alkalmaz§smenedzsmentet ®s alkalmaz§sszolg§ltat§st vesznek ig®nybe. ĂAz a t®ny, hogy 

kor§ntsem a legkisebb hozz§adott ®rt®kŤ folyamatkiszervez®s vagy infrastrukt¼ra-kihelyez®s 

szerepel a prefer§lt outsourcing szolg§ltat§sok list§j§nak ®l®n, arra enged kºvetkeztetni, hogy 

a hazai v§llalkoz§soknak az a kis h§nyada, amely nyitott e konstrukci· ir§nt, a kiszervez®sbŖl 

sz§rmaz· ¿zleti elŖnyºket strat®giai szeml®letben igyekszik ®rt®kelni.ò
26

  

Magyarorsz§gon az IT szolg§ltat§sokkal egyidŖben jelenetek meg a BPO szolg§ltat§sok, sŖt a 

b®rsz§mfejt®s kiszervez®se megelŖzte az IT outsourcingot. Az EDS imm§r csaknem 15 ®ve 

v®gez b®rsz§mfejt®st a GE-nek, m²g a Magyar Telekomnak Ăcsakò 2002 ·ta ny¼jt 
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 IT Business hetilap, 2008. december 2., 14. o. 



 

46 

Outsourcing: r®gi recept ¼j kºntºsben? 

informatikai outsourcing szolg§ltat§sokat.
27

 Azon kev®s inform§ci· alapj§n, amely egy§ltal§n 

rendelkez®sre §ll, a BPO szint®n nem kiterjedt jelens®g. A kezdeti tranzakci·-alap¼ 

szolg§ltat§sok (pl. b®rsz§mfejt®s, banki tranzakci·k feldolgoz§sa) kiszervez®s®n l®nyeg®ben 

az ezredfordul· ·ta nem l®ptek t¼l a magyar v§llalatok. A kºz¿zemi c®gek kºr®ben n®h§ny 

esetben megtºrt®nt a call center-ek kiszervez®se, de ez sem tºmeges jelens®g. 

A magyar outsourcing piacra a legkºnnyebben a vezetŖ szolg§ltat·k oldal§r·l lehet 

betekint®st nyerni. A legnagyobb glob§lis szolg§ltat·k a multinacion§lis v§llalatokat k²s®rve 

m§r a 90-es ®vek elej®n megjelentek haz§nkban, de szolg§ltat§saikat ekkor m®g nem k²n§lt§k 

sz®les kºrben.  A nemzetkºzi trendeknek megfelelŖen haz§nkban is elsŖsorban az informatika 

®s a telekommunik§ci· ter¿let®n kºtºtt®k az elsŖ szerzŖd®seket (l§sd pl. a Magyar Telekom ï 

EDS egy¿ttmŤkºd®st), majd a sikert kºvetŖen a nagyobb szolg§ltat·k n®h§ny nagy hazai 

c®get is becserk®sztek ITO ter¿leten. Az al§bbiakban rºviden §ttekintj¿k a vezetŖ magyar 

szolg§ltat·k tev®kenys®g®t. 

EDS Magyarorsz§g Kft. A vezetŖ outsourcing szolg§ltat· egy®rtelmŤen az EDS 

Magyarorsz§g Kft. A t§rsas§g gyakorlatilag az ºsszes szegmensben tev®kenykedik (fŖbb 

r®szlegei: Adatrºgz²tŖ ®s DokumentumkezelŖ Kºzpont, ¦gyf®lkapcsolati Kºzpont, P®nz¿gyi 

®s Sz§mviteli Szolg§ltat· Kºzpont, Informatikai Tev®kenys®g Kihelyez®s), de bev®telei 

nagyobb h§nyad§t az IT outsourcingb·l szerzi. Az EDS informatikai outsourcing 

szolg§ltat§sokat ny¼jt egyebek mellett a FŖt§vnak, General Motorsnak, az SKF-nek, ®s Coca 

Cola-nak, m²g ¿zleti folyamat outsourcing szolg§ltat§sokat a nagyobb v§llalatok kºz¿l az 

Infineonnak, a Sonynak, a BP-nek ®s Budapest Banknak ny¼jt.
28

  

Az EDS nemcsak magyar v§llalatoknak szolg§ltat, hanem k¿lfºldi megb²z§sokat is teljes²t. 

Mivel az EDS a vil§gon szinte minden¿tt jelen van, ²gy ¿gyfeleinek Ăbestshoreò lehetŖs®get 

k®pes felaj§nlani, ²gy a sz·ban forg· szolg§ltat§st az ig®nyeiknek legjobban megfelelŖ 

orsz§gb·l szerezhetik be.  
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 A hazai piac elsŖ b®rsz§mfejt®si outsourcing szerzŖd®s®t 1995-ben a General Electric-kel kºtºtte az EDS. A 

megb²z§s keret®ben kºzel 60 munkat§rsat vett §t. Az ¿zlet§g t²z ®vvel k®sŖbb m§r 100 munkat§rsat 

foglalkoztatott, t²z ¿gyf®l negyvenezer munkav§llal·j§nak ny¼jtott b®rsz§mfejt®si ®s ehhez kapcsol·d· 

¿gyf®lszolg§lati szolg§ltat§sokat.  
28

 Az inform§ci·k az ITD Hungary 2006-os piacelemz®s®bŖl ®s a szolg§ltat· honlapj§r·l sz§rmaznak 

(www.eds.hu). 
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Az EDS kºzel 30 telephellyel rendelkezik az orsz§gban. A budapesti kºzpont mellett 

dokumentumkezel®si ®s help desk szolg§ltat§sokat Vasv§ron ®s R§bahidv®gen is ny¼jt.
29

 A 

t§rsas§g kºzel 1600 fŖt foglalkoztat.  

IBM  Magyarorsz§g. A vil§g vezetŖ IT v§llalata Magyarorsz§gra elsŖsorban offshore 

szolg§ltat· helysz²nk®nt tekint, az itt mŤkºdŖ r®szlegei fŖleg k¿lfºldre ny¼jtanak 

szolg§ltat§sokat, shared service center (osztott szolg§ltat§si kºzpont) modell alapj§n. Ilyen 

tev®kenys®get folytat az IBM le§nyv§llalatai sz§m§ra ¿zleti t§mogat· szolg§ltat§sokat ny¼jt· 

IBM ISSC Kft. A kºzpont fŖbb tev®kenys®geit a beszerz®s, a szem®lyzeti munk§hoz 

kapcsol·d· back office feladatok, p®nz¿gyi tev®kenys®gek, (pl. bejºvŖ sz§ml§k kezel®se) ®s 

az ¿gyf®lszolg§lat k®pviselik.30 Az IBM m§sik magyarorsz§gi c®ge, az IBM Global Services 

sz®kesfeh®rv§ri kºzponttal IT help desk ®s t§vfel¿gyeleti szolg§ltat§sokat ny¼jt hazai ®s 

nemzetkºzi ¿gyfeleknek (Fut· 2005).
31

 

Az IBM magyar szolg§ltat§si l§b§t az ISC Hungaria Kft. k®pviseli. A ISC kor§bban az ELM¦ 

IT r®szlegek®nt mŤkºdºtt, ®s jelenleg is fŖ ¿gyfele az ELM¦. A c®g informatikai 

outsourcingra szakosodott, tºbb nagy magyarorsz§gi c®g sz§m§ra ny¼jt IT szolg§ltat§sokat, 

kºzt¿k a Noki§nak, a Pfizer Hungary-nak, az RWE-nek, a Visteon Hungary Kft-nek.
32

 

IQSYS Zrt. A tov§bbi IT szolg§ltat·k kºz¿l kiemelhetŖ a Magyar Telekom le§nyv§llalata, az 

IQSYS Zrt.. FŖleg IT outsourcing szolg§ltat§sokat ny¼jt, ¿gyfelei kºzºtt bankok (pl. a 

Budapest Bank), nagyv§llalatok (pl. a R§ba), valamint a non-profit szektor int®zm®nyei (pl. a 

Bethesda Gyermekk·rh§z) tal§lhat·ak meg.
33

 

Sykes Kºz®p-Eur·pa Kft. A BPO szolg§ltat§sok kºr®ben a call center Ăipar§gò 

Magyarorsz§gon is megvetette l§b§t. Call center-t az EDS ®s az IBM is ¿zemeltet, §m 

szakmailag ®s ¿gyf®lkºr®t tekintve is a legelismertebb magyar call center szolg§ltat· a 

SYKES Kºz®p-Eur·pa Kft. A nyolcsz§z alkalmazottat foglalkoztat· budapesti k®pviselet 
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 A vasv§ri BPO kºzpont 1998-ban kezdte meg mŤkºd®s®t, amikor a General Motors az eur·pai gy§rt· 

l®tes²tm®nyeibŖl Magyarorsz§gra helyezte az adatbeviteli, iratkezel®si ®s archiv§l§si tev®kenys®geit. Emellett az 

EDS sz§mviteli ®s p®nz¿gyi szolg§ltat§sokat is ny¼jt, valamint call center-t is ¿zemeltet. 
30

 A Kºzpont HR r®szleg®nek 70 call center-es munkahelye van, az ¿gyint®zŖk egy¿ttesen 27 nyelven k®pesek 

¿gyeket int®zni. A BPO ter¿leten az IBM legfontosabb ¿gyfele a Procter and Gamble.  
31

 Az ITD Hungary outsourcing trendeket vizsg§l· tanulm§nya szerint SSC jellegŤ szolg§ltat§st tºbb kisebb 

v§llalat ny¼jt. Mintegy tucatnyi multi l®tes²tett Magyarorsz§gon 50-500 fŖs region§lis szolg§ltat· kºzpontot (²gy 

a Dieageo, az Avis Europe valamint az Exxon Mobil). A legn®pszerŤbb ter¿letek kºz® a region§lis p®nz¿gyi 

szolg§ltat§s, a HR, az ¿gyf®lszolg§lat, a back office jellegŤ tev®kenys®g, kisebb m®rt®kben informatika feladatok 

ell§t§sa tartozik. (Forr§s: Outsource tendenci§k a vil§gban ®s Magyarorsz§gon, ITD Hungary, 2006.) 
32

 Az inform§ci·k a szolg§ltat· honlapj§r·l sz§rmaznak (www.ibm.hu). 
33

 Az inform§ci·k a szolg§ltat· honlapj§r·l sz§rmaznak (www.iqsys.hu). 
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sz§mos nyelven k²n§l professzion§lis ¿gyf®lszolg§latot, mŤszaki t§mogat§st ®s telemarketing 

szolg§ltat§sokat. A SYKES vil§gc®geknek ny¼jt szolg§ltat§sokat, kºzt¿k olyan h¼z·nevekkel, 

mint a HP, a Nokia, az Alcatel, az Exxon Mobile, a Motorola, a Coca-Cola illetve a 

Microsoft.  Emellett a SYKES a kºz¿zemi v§llalatoknak is szolg§ltat (pl. ELM¦, E.ON).  

Kisebb szolg§ltat·k. A tov§bbi szolg§ltat·k kisebbek, zºmmel ezek is r®szben vagy teljes 

eg®sz®ben k¿lfºldi tulajdonban §llnak. A teljess®g ig®nye n®lk¿l kºz®j¿k tartozik a Getronics 

Magyarorsz§g Kft., a Synergon Atos Origin, valamint az Accenture magyar le§nyv§llalata. 

Magyar tulajdon¼ outsourcing szolg§ltat§st ny¼jt· v§llalkoz§s csak n®h§ny tev®kenykedik, a 

legismertebb kºz¿l¿k a b®rsz§mfejt®si ®s hum§n erŖforr§s szolg§ltat§sokat ny¼jt· Nexon.
34

  

Nexon Kft. Az elm¼lt a NEXON b®rsz§mfejtŖ szolg§ltat§sa a Mal®vvel ®s Flextronics-el 

kºtºtt szerzŖd®s®t kºvetŖen kapott nagyobb sajt·figyelmet. A NEXON jelenleg kºzel 60.000 

magyar munkav§llal· b®r®t sz§mfejti b®rmunk§ban (Vil§ggazdas§g 2008.09.09.). 

Getronics Magyarorsz§g Kft.  A t§rsas§g informatikai szolg§ltat§sokat ny¼jt. A c®g Global 

Service Center (GSC) eur·pai szolg§ltat· kºzpontja 2004 okt·ber®ben 60 fŖs l®tsz§mmal 

kezdte meg tev®kenys®g®t. Jelenleg t²z eur·pai ¿gyf®l sz§m§ra ny¼jt rendszerfel¿gyeleti, 

alkalmaz§st§mogat§si, valamint outsourcing jellegŤ szolg§ltat§st. A r®szleg csak k¿lfºldre 

szolg§ltat, ¿gyfelei multinacion§lis v§llalatok, n®h§ny esetben korm§nyzati szervek (Fut· 

2005). 

Synergon Atos Origin. A Synergon Atos Origin magyarorsz§gi kºzpont¼ nemzetkºzi 

informatikai v§llalkoz§s, amely a klasszikus informatikai szolg§ltat§sok mellett IT-

outsourcing szolg§ltat§st is ny¼jt. Az outsourcing jellegŤ IT szolg§ltat§sok kºr®bŖl 

kiemelhetŖk az alkalmaz§s¿zemeltet®si szolg§ltat§sok, az e-szolg§ltat§sok, az integr§ci·s 

szolg§ltat§sok, a h§l·zat-¿zemeltet®s, a konzult§ci·s szolg§ltat§sok, a projektmenedzsment 

szolg§ltat§sok, a backup-szolg§ltat§s ®s a kliensoldali ¿zemeltet®s. Magyarorsz§gi ¿gyfelei 

kºzºtt megtal§lhat·k a nemzetkºzi nagyv§llalatok le§nyv§llalatai ®s hazai c®gek is; az elm¼lt 

®vekben olyan nagy v§llalatokkal kºtºtt szerzŖd®st, mint az Erste Bank, a MOL 

Fºldg§zsz§ll²t· Zrt. (Fut· 2005). 
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 Az Magyar Outsourcing szºvets®g honlapja szerint sz§mos kisebb-nagyobb magyar szolg§ltat· ny¼jt ITO ®s 

BPO szolg§ltat§sokat, §m e c®gek tev®kenys®g®t kºzelebbrŖl megvizsg§lva nem mindig besz®lhet¿nk 

t®nylegesen outsourcingr·l. 
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Accenture Magyarorsz§g. Az Accenture vezetŖ tan§csad·, informatikai szolg§ltat·, ®s 

kiszervez®ssel foglalkoz· v§llalat. A v§llalat tºbb mint sz§zezer fŖs szakemberg§rd§j§val 48 

orsz§gban van jelen. Magyarorsz§gon 2001-ben alap²tott§k a c®g Kiszervez®si Kºzpontj§t. 

Jelenlegi alkalmazotti l®tsz§ma meghaladja a 350 fŖt. Tan§csad·i portf·li·j§ba az al§bbi 

tev®kenys®gek tartoznak: strat®giai tervez®s, szervezetfejleszt®s, hum§n erŖforr§s 

gazd§lkod§si tan§csad§s, informatikai rendszerek megval·s²t§sa, ®s kiszervez®si 

szolg§ltat§sok (Fut· 2005). 

Xerox Magyarorsz§g Kft. A zºmmel informatikai infrastrukt¼ra ®s alkalmaz§sszolg§ltat§sra 

®p¿lŖ magyar piacon ®rdemes kiemelni a Xerox Magyarorsz§g Kft tev®kenys®g®t is. A 

vil§gc®g ĂDokumentum outsourcingò szolg§ltat§s§t tºbb nagy c®g is ig®nybe veszi.  A Xerox 

egyik legnagyobb megb²z§sa a Magyar Telekom havi telefonsz§ml§inak ®s az ehhez 

kapcsol·d· teljes kºrŤ levelez®s elŖ§ll²t§sa. A Xerox ezen k²v¿l tºbb nagy c®gnek ny¼jt irodai 

g®ppark-fel¿gyeletet, illetve eszkºzb®rlet jellegŤ szolg§ltat§st.
35

  

Nemcsak a v§llalati szektort ®rinti a kihelyez®si hull§m. M§r a kilencvenes ®vek kºzep®n 

kiemelt figyelemben r®szes¿lt a k·rh§z-informatikai rendszereket sz§ll²t· SMS Magyarorsz§g 

Kft. outsourcing szerzŖd®se a gyºngyºsi Bug§t P§l k·rh§zzal, amit hamarosan tov§bbi t²z 

k·rh§z kºvetetett (D®v®nyi-Raffai 1999).
36

 

Miniszt®riumi szinten is tºrt®ntek outsourcing jellegŤ kezdem®nyez®sek. A pozit²v 

tapasztalatok kºz¿l kiemelhetŖk a Bel¿gyminiszt®rium szerzŖd®sei a v§laszt§si informatikai 

feladatok kihelyez®s®ben.
37

 Rosszul s¿lt el azonban N®pj·l®ti Miniszt®rium outsourcing 

szerzŖd®se, amikor 1994-ben egy §gazat teljes informatikai tev®kenys®g®t k²v§nta k¿lsŖ, az 

§gazatot alig ismerŖ szervezetre b²zni. Az outsourcing dºnt®ssel p§rhuzamosan a 

miniszt®rium felsz§molta az informatikai szervezeteket ®s megsz¿ntette a szakemberek 

munkaviszony§t. A feladatot elv§llal· szolg§ltat· ®s a miniszt®rium kºzºtti konfliktusok 

rºvidesen meghi¼s²tott§k az egy¿ttmŤkºd®st, ²gy a miniszt®rium tapasztalt szakemberek 

n®lk¿l maradt.  A sikertelen outsourcing m§ig ®rezteti hat§s§t (Horv§th 2000). 
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 Az inform§ci·k a szolg§ltat· honlapj§r·l sz§rmaznak (www.xerox.hu), l§sd a k®sŖbbi esettanulm§nyt is! 
36

 2003-ban az SMS Kft. beolvadt a Siemens Rt.-be. A beolvad§s idŖpontj§ban a mindºssze 15 alkalmazottat 

foglalkoztat· c®g m§r 18 k·rh§zban ®s eg®szs®g¿gyi int®zm®nyben mŤkºdtette inform§ci·s rendszer®t. 

(www.siemens.hu). 
37

 M§r az 1990-es ºnkorm§nyzati v§laszt§sok idŖszak§ban is k¿lsŖ v§llalkoz§sra b²zt§k az eredm®nyeket 

ºsszes²tŖ szoftverek elk®sz²t®s®t.  
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¥sszess®g®ben teh§t azt l§tjuk, hogy az elm¼lt ®vekben a magyarorsz§gi outsourcing piac 

nºveked®se lass¼ l®ptekben folytat·dik. Ćttºr®srŖl nincs sz·, ami annak is kºszºnhetŖ, hogy a 

magyar gazdas§gban kev®s az outsourcing fŖ ig®nybe vevŖi kºr®t jelentŖ nagyv§llalat. Ennek 

megfelelŖen a nagy outsourcing szerzŖd®sek is ritk§k. 
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4. Az outsourcing megjelen®s®nek ®s elterjed®s®nek 
t®nyezŖi 

A v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok kiszervez®s®nek a 80-as ®vek v®g®n, 90-es ®vek elej®n 

tºrt®nŖ megjelen®se ®s gyors terjed®se mºgºtt tºbb t®nyezŖ j§tszott szerepet. Ezeket ï nem 

felt®tlen¿l fontoss§gi sorrendben ï ºt fŖ csoportba sorolhatjuk: 

¶ a globaliz§ci·, a verseny jelleg®nek megv§ltoz§sa, 

¶ a nemzetgazdas§gi strukt¼ra megv§ltoz§sa, 

¶ a v§llalati ®rt®kteremtŖ tev®kenys®g jelleg®nek megv§ltoz§sa, 

¶ a vertik§lisan szervezett v§llalatok kudarca, 

¶ technikai, technol·giai v§ltoz§sok, a szolg§ltat§sok forgalomk®pess® v§l§sa. 

4.1. A globaliz§ci· ®s a verseny jelleg®nek megv§ltoz§sa 

A m§sodik vil§gh§bor¼ ·ta tºbb®-kev®sb® megszak²tatlan folyamatk®nt val·sult meg az 

orsz§gok kºzºtti kereskedelmi korl§toz§sok elbont§sa, a vil§gkereskedelem soha nem l§tott 

m®rt®kben nŖtt. A GATT (ma WTO) ®gisze alatt foly· multilater§lis kereskedelmi 

t§rgyal§sok sor§n a tagorsz§gok kºtelezetts®get v§llaltak arra, hogy csºkkentik a tarif§lis 

(v§mjellegŤ) ®s nem v§mjellegŤ kereskedelmi korl§taikat. Ezzel p§rhuzamosan felerŖsºdºtt a 

tŖke glob§lis §raml§sa, soha nem l§tott m®rt®kben nŖttek a k¿lfºldre ir§nyul· befektet®sek. 

Eur·p§ban gyorsan elŖrehaladt a gazdas§gi integr§ci·, a v®n kontinens p®ld§j§ra 

szabadkereskedelmi t§rsul§sok jºttek l®tre a vil§g sz§mos r®gi·j§ban. Gazdas§gi ®rtelemben 

az orsz§gok kºzºtti hat§rok l®nyeg®ben megszŤntek. Az integr§ci· k®z a k®zben j§rt a 

deregul§ci·val, az addig prefer§lt helyzetben l®vŖ hazai v§llalatok hirtelen h®tkºznapi piaci 

szereplŖkk® v§ltak. A term®kek ®s tŖke szabad §raml§s§t sz§mos, a saj§t hazai piac§n 

megerŖsºdºtt c®g haszn§lta ki, glob§liss§ bŖv²tve tev®kenys®g®t.  

Az ºsszefoglal· n®ven globaliz§ci·nak nevezett v§ltoz§sok m§r a 70-es ®vek v®g®n, 80-as 

®vek elej®n megkezdŖdtek. Az erŖteljes piaci v§ltoz§sok a t§vol-keleti, mindenekelŖtt a jap§n 

v§llalatok l§tv§nyos t®rh·d²t§s§val indultak el. Virtu·z gy§rt§si k®pess®geikkel, rugalmas 

termel®sszervez®ssel, az ¼n. Ăkarcs¼ gy§rt§sò (lean manufacturing) megval·s²t§s§val tºbb 

dimenzi·ban is fel¿lm¼lt§k amerikai ®s eur·pai versenyt§rsaikat. Amellett, hogy olcs·bban 

termeltek, term®keik magasabb minŖs®gŤek voltak, fejleszt®si ciklusuk ®s bevezet®si idej¿k is 

rºvidebb volt.  A Toyota, a Sharp, a Sony, a Honda ®s m§s sikeres jap§n v§llalatok 
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idej®tm¼ltt§ tett®k a hagyom§nyos termel®sszervez®si elm®leteket. Đgy tŤnt, hogy a t§vol-

keleti gy§rt·k sz§m§ra nem l®tezik Ătrade offò (§tv§lt§s) a termel®si kºlts®gek ®s a term®k 

minŖs®ge, illetve a minŖs®g ®s a term®k bevezet®si ideje kºzºtt. N®ha ¼gy l§tszott, hogy a 

jap§n gy§rt·k f·kusz§lt gy§rt§st alkalmaznak, de a kºvetkezŖ pillanatban ugyannak a 

term®knek hihetetlen sz§m¼ vari§ci·j§val §rasztott§k el a piacot, nagyfok¼ rugalmass§gr·l 

t®ve tan¼bizonys§got (Hayes-Pisano 1994). A piaci korl§tok elbont§s§val dr§maian 

megnºvekvŖ versenyt a legtºbb v§llalat tev®kenys®ge ®s szervezete §tstruktur§l§s§ra ir§nyul· 

erŖteljes nyom§sk®nt ®lte meg.  

A kºrnyezeti v§ltoz§sokra a t®m§val foglakoz· szakirodalom is reag§lt. A kilencvenes ®vek 

kºzep®n jelent meg a hiperverseny fogalma, annak a piaci szitu§ci·nak le²r§sa, amelyben az 

ipar§gi korl§tok felmorzsolhat·k, ahol hirtelen megv§ltoznak az addigi j§t®kszab§lyok, ahol 

minden szegletbŖl tekint®lyrombol· riv§lisok tŤnnek fel, ahol a fogyaszt·k megb²zhatatlann§ 

v§lnak, azaz a v§llalati versenyelŖnyºk fenntarthatatlanok (DôAveni 1994, id.: Veliyath ®s 

Fitzgerald 1999). 

A fokoz·d· verseny hat§s§ra a nyolcvanas ®vek kºzep®tŖl az amerikai ®s eur·pai gy§rt·k arra 

k®nyszer¿ltek, hogy eltanulj§k a jap§nok m·dszereit egyre ¼jabb ®s ¼jabb Ăh§rombetŤsò 

programokat ind²tsanak be (pl. JIT, TQM, BPR). A tºk®letes²tŖ programok azonban nem 

hoztak v®gleges megold§st. A mŤkºd®si hat®konys§g fokoz§s§t kergetŖ v§llalatok idŖleges 

versenyelŖnyei pillanatok alatt olvadtak el, ahogy a versenyt§rsak egym§st kezdt®k m§solni. 

A hiperverseny spir§lj§ba tºrt®nŖ sodr·d§sr·l nem kis r®szben az azonos strat®gi§t kºvetŖ, 

egy ipar§gban tev®kenykedŖ c®gek tehettek: az §lland· kºlts®gcsºkkent®si k®nyszer, az olcs· 

gy§rt§si lehetŖs®gek, offshore helysz²nek kiakn§z§s§ra ir§nyul· migr§ci·s strat®gia, az egyre 

rºvidebb term®k®let-gºrb®k, az innov§ci·-intenz²v ipar§gakban az elsŖk®nt piacra l®pŖ 

v§llalatok elŖnye megnºvelte a lemarad·k ï ®s v®gsŖ soron minden versenyt§rs ï 

term®kfejleszt®ssel ®s technol·giai befektet®sekkel kapcsolatos kock§zat§t (Porter 1996). 

ElsŖnek lenni sem volt ®letbiztos²t§s, a fogyaszt·i kereslet gyors ®s radik§lis v§ltoz§s§val 

tºbb®-kev®sb® minden v§llalkoz§s szembes¿lt.  

A v§ltoz§sok azokat a glob§lis c®geket is ®rz®kenyen ®rintett®k, amelyek ®ppen a helyi piaci 

kock§zatok m®rs®kl®se ï ®s term®szetesen a profitmaximaliz§l§s ï ®rdek®ben terjesztett®k 

tev®kenys®g¿ket vil§gm®retŤv®. A mŤszaki fejlŖd®ssel tºrt®nŖ l®p®start§s is egyre komolyabb 

forr§sokat kºvetelt, ehhez glob§lis ®rt®kes²t®si piacokra volt sz¿ks®g (Hov§nyi 2001).  A 

verseny intenzit§s§nak nºveked®s®vel, az egyre tºbb ®rt®ket egyre alacsonyabb §ron kºvetelŖ 
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fogyaszt·i attitŤd erŖsºd®s®vel a glob§lis c®gek a kºlts®gcsºkkent®s ®s az erŖltetett innov§ci· 

spir§lj§ban tal§ltak magukat. Az ·ri§s m®ret ellen®re a multik sebezhetŖk maradtak, fŖ 

versenyt§rsaik ugyanolyan glob§liss§ nŖtt v§llalatok voltak, mint saj§t maguk. 

Az outsourcing logikus v§lasz volt a kºrnyezeti nyom§sra. A kiszervez®ssel a v§llalat a 

kor§bbi tev®kenys®gei egy r®sze feletti ellenŖrz®st §tadja m§soknak, hogy rugalmas maradjon, 

®s csºkkentse saj§t k®pess®geinek ®s kapacit§sainak korl§tai miatti vesz®lyeztetetts®g®t a 

gyorsan v§ltoz· piaci kºrnyezetben. Az outsourcing kock§zatmegoszt§shoz vezet a v§llalat ®s 

partnerei kºzºtt, emellett gyorsabb alkalmazkod§si lehetŖs®get jelent a piaci v§ltoz§sokra. A 

kºlts®ges ®s bizonytalan megt®r¿l®ssel kecsegtetŖ kapacit§sok ki®p²t®s®re nincs sz¿ks®g, 

ehelyett szerzŖdni kell azzal a partnerrel, aki rendelkezik vel¿k. A v§llalat csak azokra a 

tev®kenys®gekre f·kusz§l, amelyek v®grehajt§s§ban vil§gsz²nvonal¼ k®pess®gekkel 

rendelkezik, amelyek mŤkºd®s®nek, tev®kenys®g®nek alapj§t k®pviselik. Ezzel szemben a 

v§llalati teljes²tm®ny szempontj§b·l nem kritikus, elegendŖ hozz§adott ®rt®ket nem termelŖ 

tev®kenys®geket kiszervezi, erre szakosodott, vil§gsz²nvonal¼ k®pess®gekkel ®s 

kapacit§sokkal rendelkezŖ v§llalkoz·knak.  

Mindez azonban nem jelenti azt, hogy a v§llalatok teljesen ki¿r²thetŖk. Az Ă¿res v§llalatò 

(hollow corporation) is sebezhetŖ, mert teljesen elvesz²ti az ellenŖrz®st az §ltala szervezett 

tev®kenys®g felett. Amennyiben a k¿lsŖ kºrnyezet drasztikus temp·ban v§ltozik, mind a 

v§llalatir§ny²t§s rugalmass§g§nak mind a szervezet ellenŖrizhetŖs®g®nek folyamatosan 

fejlŖdnie kell. A v§llalati szervezeteknek meg kell tal§lniuk a rugalmass§g ®s az 

ellenŖrizhetŖs®g egy¿ttes kºvetelm®ny®nek megfelelŖ optim§lis (egyens¼lyi) §llapotot 

(Volberda, 1996). Ez pedig az ir§ny²tott, j·l megv§lasztott, strat®giai outsourcinghoz vezet 

(Quinn-Hilmer 1994). 

4.2. A nemzetgazdas§gi strukt¼ra megv§ltoz§sa 

Az elm¼lt ®vtized elej®n robban§sszerŤen terjedŖ tev®kenys®g-kihelyez®si dºnt®sek ¿zleti 

szolg§ltat§sok k¿lsŖ forr§sb·l tºrt®nŖ ig®nybev®tel®t jelentik. Az outsourcing terjed®se 

ºsszecseng a fejlett gazdas§gok strukt¼r§j§nak §talakul§s§val. 

Sir William Petty a tizenhetedik sz§zadi tud·s matematikus m§r 1690-ben r§mutatott arra, 

hogy a gazdas§gi fejlŖd®ssel a termel®si erŖforr§sok a mezŖgazdas§gb·l az iparba, az iparb·l 
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a szolg§ltat§si szektorba v§ndorolnak. Ez a megfigyel®s Petty-tºrv®nye n®ven vonult be a 

kºzgazdas§gi elm®letek tºrt®net®be (id.: Domberger 1998., 182. o.).  

2. t§bl§zat 
A foglalkoztatotts§g szektorok szerinti megoszl§sa n®h§ny 

fejlett OECD orsz§gban (sz§zal®k) 
 

 

Orsz§g/Szektor 1960 1975 1990 2003 2007 

Egyes¿lt Kir§lys§g      

MezŖgazdas§g 4,7 2,8 2,1 1,3 n.a. 

Ipar 47,7 40,4 32,3 23,6 n.a. 

Egy¿tt 52,4 43,2 34,4 24,9 n.a. 

Szolg§ltat§sok 47,6 6,8 65,5 75,2 n.a. 

USA      

MezŖgazdas§g 8,5 4,1 2,9 2,5 (2002) n.a. 

Ipar 35,1 30,6 26,2 21,6 (2002) n.a. 

Egy¿tt 43,6 34,7 29,1 24,1 (2002) n.a. 

Szolg§ltat§sok 56,4 65,3 70,9 75,9 (2002) n.a. 

Ausztr§lia      

MezŖgazdas§g 10,2 (1964) 6,8 5,5 4,0 3,4 

Ipar 40,2 (1964) 33,5 25,0 21,2 21,5 

Egy¿tt 50,4 (1964) 40,3 30,5 25,2 32,1 

Szolg§ltat§sok 49,6 (1964) 59,7 69,5 74,8 75,1 

N®metorsz§g      

MezŖgazdas§g 14,0 6,8 3,5 2,5 2,2 

Ipar 47,8 45,4 39,8 31,9 29,8 

Egy¿tt 61,8 52,2 43,3 34,4 32,1 

Szolg§ltat§sok 38,2 47,8 56,7 65,6 67,9 

Franciaorsz§g      

MezŖgazdas§g 22,5 10,3 6,4 n.a. n.a. 

Ipar 37,6 38,6 30,1 n.a. n.a. 

Egy¿tt 60,1 48,9 39,5 n.a. n.a. 

Szolg§ltat§sok 39,9 51,1 63,6 n.a. n.a. 

Jap§n      

MezŖgazdas§g 30,2 12,7 7,2 4,7 4,2 

Ipar 28,5 35,9 34,1 29,1 27,3 

Egy¿tt 58,7 48,6 41,3 33,8 31,6 

Szolg§ltat§sok 41,3 51,5 58,7 66,2 68,4 

Forr§s: OECD Labor Statistics 

A Petty §ltal jelzett struktur§lis v§ltoz§sok mind a nemzetkºzi foglalkoztatotts§gi adatokban, 

mind a megtermelt hazai term®k struktur§lis megoszl§s§nak v§ltoz§s§ban nyomon k²s®rhetŖk. 

A 2. t§bl§zat hat fejlett orsz§g foglalkoztatotts§g§nak szerkezet®t mutatja fŖbb gazdas§gi §gak 

szerint 1960 ®s 2007 kºzºtt. A legfontosabb v§ltoz§s az, hogy mind az ipar, mind a 

mezŖgazdas§g (a primer ®s a szekunder szektor) r®szar§nya dr§maian csºkkent az elm¼lt 

kºzel ºtven ®vben. Am²g 1960-ban a mezŖgazdas§gi ®s ipari tev®kenys®g az Egyes¿lt 

Ćllamok kiv®tel®vel minden¿tt a foglalkoztatotts§g legkevesebb fel®t sz²vta fel, addig 

negyven ®vvel k®sŖbb a foglalkoztatottak m§r csak legfeljebb harmad§nak adott munk§t, sŖt 

az Egyes¿lt Ćllamokban, Nagy-Britanni§ban ®s Ausztr§li§ban pedig csak minden negyedik 

munkav§llal· dolgozott a primer ®s a szekunder szektorokban.  
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A primer ®s szekunder szektor szŤk¿l®s®t l§tv§nyosan ellenpontozza a tercier szektorban 

l®trejºtt munkahelyek ar§ny§nak dinamikus nºveked®se. A legmagasabb ar§ny az angolsz§sz 

orsz§gokban mutatkozik, ahol az ezredfordul·t kºvetŖen a foglalkoztatottak h§romnegyede a 

tercier szektorban dolgozott, ettŖl N®metorsz§gban ®s Jap§n sem marad el sz§mottevŖen.  

5. §bra 
A szolg§ltat§si szektor r®szar§nya a megtermelŖdºtt GDP-n 

bel¿l n®h§ny fejlett orsz§gban a 70-es ®vek elej®tŖl a 90-es 

®vek kºzep®ig terjedŖ idŖszakban 

 

 

Forr§s: OECD Input-Output Tables ®s saj§t sz§m²t§s 

A szolg§ltat§si szektor bŖv¿l®se a megtermelŖdºtt GDP struktur§lis megoszl§s§ban is 

megfigyelhetŖ (5. §bra).
38

  A legnagyobb r®szar§nyt az USA-ban ®rte el 79 sz§zal®kot 

megkºzel²tŖ m®rt®kkel, ezut§n kºvetkezik Ausztr§lia ®s Franciaorsz§g 78 sz§zal®kos 

ar§nnyal, de Jap§nban ®s N®metorsz§gban is 75-76 sz§zal®kos ar§nyt k®pvisel. Az §br§n 

megfigyelhetŖ, hogy a szektor teljes²tm®ny®nek nºveked®se k¿lºnºsen a nyolcvanas ®vek 

elej®tŖl intenz²v. Am²g a 70-es ®vtizedben a szolg§ltat§sok r®szar§nya l®nyeg®ben nem 

                                                 

38
 Az OECD input-output m§trixai alapj§n sz§molt GDP ar§nyos szolg§ltat§s-szektorba ®rtett¿k az ®p²tŖipari 

tev®kenys®get (construction), nagy ®s kiskereskedelmet (wholesale and retail trade), ®ttermeket ®s sz§llod§kat 

(restaurants and hotels), a sz§ll²t§st ®s rakt§roz§st (transport and storage), a kommunik§ci·t (communication), 

p®nz¿gyeket ®s biztos²t§st (finance and insurance), ingatlan¿gyeket ®s ¿zleti szolg§ltat§sokat, (real estate and 

business services), kºzºss®gi, szoci§lis ®s szem®lyi szolg§ltat§sokat (community, social and personal services)., 

illetve az elektromos §ram, a g§z- ®s v²zszolg§ltat§st (electricity, gas and water supply). A 90-es ®veket 

megelŖzŖ adatok besorol§sr·l l§sd az International Standard Industrial Classification m§sodik fel¿lvizsg§lat§t 

(ISIC, Rev. 2.), m²g az ipar§gak ®s tev®kenys®gek kilencvenes ®vek kºzepi besorol§sr·l az ISIC Rev. 3. igaz²t 

el., www.oecd.org) A rendelkez®sre §ll· input-output t§bl§k orsz§gonk®nt gyakran elt®rŖ ®vekbŖl sz§rmaztak 

(egyes ®vek n®h§ny orsz§gban pedig hi§nyoznak), nincs egyetlen olyan kit¿ntetett ®v sem, amelybŖl mind a hat 

orsz§gb·l rendelkez®sre §lln§nak adatok.  
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v§ltozott a hat orsz§g §tlag§ban, addig a 80-as ®vek elej®tŖl a kilencvenes ®vek kºzep®ig 

kºzel 10 sz§zal®kkal nŖtt a szektor teljes²tm®nye.
39

  

Ha a szektor§lis foglalkoztatotts§gi adatokat ºsszevetj¿k a szektorban megtermelt GDP-vel, 

kider¿l, hogy a szolg§ltat§si szektorban az egy foglalkoztatottra jut· GDP l®nyegesen 

lassabban nŖ ï sŖt esetenk®nt csºkken ï az iparral ®s a mezŖgazdas§ggal ºsszehasonl²tva. Ez 

arra utal, hogy a felhaszn§lt ®lŖmunka hat®konys§ga rosszabb a szolg§ltat§si szektorban, mint 

a primer ®s a tercier szektorokban (Fuchs 1968, Deakin 1970, Greenhalgh ®s Gregory 2001). 

Fuchs sz§m²t§sai szerint 1929 ®s 1965 kºzºtt a mezŖgazdas§gban 3,4 sz§zal®kkal, az iparban 

2,2 sz§zal®kkal nŖtt a munkahat®konys§g ®vente, m²g a szolg§ltat§si szektorban ez a r§ta csak 

1,1 sz§zal®k volt. Ugyanez figyelhetŖ meg az elm¼lt ®vtizedekben is. 

4.2.1. A szolg§ltat§si szektor elŖretºr®s®nek okai 

A szolg§ltat§si szektor t®rnyer®s®re tºbb magyar§zat illetve hipot®zis is sz¿letett. Az 

al§bbiakban Domberger (1998) alapj§n rºviden §ttekintj¿k a szolg§ltat§si szektor 

elŖretºr®s®nek okaira vonatkoz· magyar§zatokat, illetve megvizsg§ljuk, hogy a rendelkez®sre 

§ll· adatok ®s inform§ci·k alapj§n mennyiben tekinthetŖk megalapozottnak a k¿lºnbºzŖ 

hipot®zisek.  

A szolg§ltat§sok ir§nti kereslet jºvedelem-rugalmas. 

Az elsŖ hipot®zis ®rvel®se szerint a szolg§ltat§sok ir§nti kereslet jºvedelemrugalmass§g§nak 

®rt®ke nagyobb, mint m§s szektorok outputjai ir§nt megnyilv§nul· kereslet eset®ben. Ez azt 

jelenti, hogy nºvekvŖ h§ztart§si illetve makrojºvedelem (GDP) mellett a szolg§ltat§sok ir§nti 

kereslet, valamint a fogyaszt§sukra kºltºtt jºvedelem-ar§ny jobban nŖ, mint a jºvedelem 

eg®sze. Ez a megkºzel²t®s egybecseng a Maslow-f®le sz¿ks®gletpiramis logik§j§val is, 

eszerint azok a sz¿ks®gletek, amelyek magasabb rendŤek, egyre nagyobb h§nyadban nem 

anyagi sz¿ks®gletek. Ha az emberek jºvedelme emelkedik, az alapsz¿ks®gletek kiel®g²t®s®t 

kºvetŖen kºlt®s¿k nºvekvŖ h§nyad§t ford²tj§k magasabb rendŤ sz¿ks®gletek kiel®g²t®s®re. 

M§sk®pp fogalmazva: magasabb jºvedelmek mellett az egy sz§zal®kkal tºrt®nŖ jºvedelem-

nºveked®s tºbb mint egy sz§zal®kos kºlt®snºveked®st gener§l a szolg§ltat§sok kºr®ben, azaz 

a szolg§ltat§sok ir§nti kereslet jºvedelemrugalmas. Mivel a fejlett orsz§gokban a h§ztart§si 
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 A v§ltoz§sok re§lis ®rt®kel®s®hez tekintetbe kell venni az adatsor elsŖ ºt t®tele az ISIC Rev. 2. besorol§sa 

szerint ker¿lt aggreg§l§sra, m²g az utols· adat az ISIC Rev. 3. alapj§n.  A gyorsul· nºveked®s elvileg utalhat arra 

is, hogy a Rev. 3-ban egyes tev®kenys®gek §tsorol§sra ker¿ltek a szolg§ltat§sok kºr®be. Az ISIC k®t verzi·j§t 

§ttekintve azonban l®nyeges v§ltoz§sokat nem tapasztaltunk ²gy, val·sz²nŤs²thetŖ, hogy az idŖsor re§lis k®pet 

fest a hat orsz§g gazdas§gi szerkezet®nek v§ltoz§s§r·l. 
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jºvedelmek a m§sodik vil§gh§bor¼ ·ta dinamikusan nŖnek, a jºvedelem egyre nagyobb 

h§nyad§t ford²tj§k magasabb rendŤ nem anyagi javakra. Ez a szolg§ltat§si szektor elŖretºr®s®t 

eredm®nyezi (Domberger 1998).
 40

  

A fenti logik§nak azonban ellentmondanak egyes kutat§si eredm®nyek. M§r a hatvanas ®vek 

v®g®n egy, a v®gsŖ felhaszn§l§sra ker¿lŖ term®kek ®s szolg§ltat§sok ir§nti keresletet 

empirikus adatok alapj§n vizsg§l· kutat§s arra a kºvetkeztet®sre jutott, hogy nincs 

szignifik§ns k¿lºnbs®g a primer, a szekunder ®s a tercier szektor javai ir§nti kereslet 

jºvedelemrugalmass§ga kºzºtt (Fuchs 1968). 

 A statisztika a term®k-elŖ§ll²t· tev®kenys®gek kºz¿l is sokat szolg§ltat§sk®nt kezel. 

Sz§mos tev®kenys®g eset®ben elmos·dik a szolg§ltat§sok ®s fizikai javak kºzti hat§rvonal. 

Egyes esetekben csak a szitu§ci· dºnti el, hogy mit tartunk szolg§ltat§snak ®s mit tartunk 

term®k-elŖ§ll²t§snak. Ha p®ld§ul egy ¿veg bort ¿zletben §rulnak, akkor term®k®rt®kes²t®s 

tºrt®nik, de ha ®tteremben szolg§lj§k fel, akkor szolg§ltat§s ny¼jt§s§r·l van sz·.
41

  A modern 

gazdas§gokban jellemzŖek az ºsszetett tranzakci·k. Ezek sor§n a fizikai javakat 

szolg§ltat§sokkal egy¿tt ®rt®kes²tik, ezen bel¿l a szolg§ltat§si komponens r®szar§nya 

nºvekvŖ. Ha az adott tranzakci·ban nem elv§laszthat· a szolg§ltat§s ny¼jt§sa a megfoghat· 

term®k elŖ§ll²t§s§t·l, akkor a domin§ns tartalom alapj§n lehet, illetve kell besorolni a 

tranzakci·t a fizikai javak cser®je, vagy szolg§ltat§s ny¼jt§sa kºr®be.
42

 ElŖfordulhat, hogy sok 

olyan tev®kenys®get sorolnak a szolg§ltat§sny¼jt§s kºr®be, amelyek jelentŖs fizikai 

komponenssel rendelkeznek, ezzel a szolg§ltat§si szektor a statisztik§kban erŖsºdik, de a 

val·s§gban nem. 

Mivel a gyakorlatb·l nem §llnak rendelkez®sre adatok ®s tapasztalatok arra vonatkoz·an, 

hogy mennyiben okoz gondot a gazd§lkod·k sz§m§ra egy-egy tev®kenys®g besorol§sa, ²gy az 

§ll²t§s igazs§gtartama nem vizsg§lhat·. 

 

 

                                                 
40

 Ezzel a logik§val gyakran magyar§zz§k a magasabb rendŤ sz¿ks®gletek (pl. a turisztikai szolg§ltat§sok) ir§nti 

kereslet alakul§s§t is. 
41

 £rdekes szitu§ci· az ®p²tŖipar helyzete is, amely az ISIC alapj§n szolg§ltat§s. A magyar statisztika is skizofr®n 

m·don kezeli az ®p²tŖipar besorol§s§t. B§r 1998 ·ta a KSH is a szolg§ltat§sok kºr®be sorolja, §m a t®m§val 

foglalkoz· statisztikusok ®s kutat·k gyakran ºsszevontan, az iparral egy¿tt hivatkoznak r§, Ăipar, ®p²tŖiparò 

c²msz·val. 
42

 L§sd TEĆOR 2008 (KSH). 
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A korm§nyzati tev®kenys®g bŖv¿l®se 

A korm§nyzati tev®kenys®ggel l®trejºtt outputokat az ISIC a szolg§ltat§sok kºr®be sorolja. A 

kºzºss®gi szolg§ltat§sok igen sz®les kºrt ºlelnek fel, az eg®szs®g¿gytŖl, az oktat§son 

kereszt¿l a nemzetv®delmi kiad§sokig. A korm§nyzat §ltal finansz²rozott beruh§z§sokat 

lesz§m²tva gyakorlatilag minden korm§nyzati kiad§s valamilyen szolg§ltat§s beszerz®s®re, 

illetve ny¼jt§sra ir§nyul. 

A korm§nyzat szerepe k¿lºnºsen a m§sodik vil§gh§bor¼t kºvetŖen erŖsºdºtt fel, a szektor 

r®szar§nya a hetvenes ®vek elej®ig folyamatosan bŖv¿lt. Ezt kºvetŖen a magas §llamh§ztart§si 

deficit, a korm§nyzat §ltal ny¼jtott szolg§ltat§sok nem kiel®g²tŖ sz²nvonala, az alacsony 

r§ford²t§s/®rt®k ar§ny tºbb orsz§got a korm§nyzati politik§k §tgondol§s§ra k®sztetett. A 80-as, 

90-es ®vek takar®koss§gi csomagjai ®s mag§nos²t§si hull§ma ellen®re azonban nemcsak hogy 

jelentŖs maradt a korm§nyzati szektor r®szar§nya a GDP elŖ§ll²t§s§n bel¿l, hanem a fejlett 

orsz§gokban a korm§nyzat szerepe tov§bb bŖv¿lt. EbbŖl az a kºvetkeztet®s ad·dik, hogy a 

korm§nyzat r®szar§nya a szolg§ltat§si szektoron bel¿l nŖ (Domberger 1998). 

A korm§nyzat szerep®nek vizsg§lata sor§n a szolg§ltat§si szektorban megtermelŖdºtt GDP 

fŖbb szolg§ltat§si §gak szerinti r®szar§ny§t c®lszerŤ §ttekinteni (3. t§bl§zat).
43
Az eredm®nyek 

azt mutatj§k, hogy az elm¼lt h¼sz-huszonºt ®vben a korm§nyzati szektor §ltal l®trehozott 

szolg§ltat§sok ar§nya nem nŖtt. 1972 ®s 1995 kºzºtt a korm§nyzati szektor r®szar§nya 

Franciaorsz§got lesz§m²tva nem bŖv¿lt sz§mottevŖen, sŖt 1985 ®s 1995 kºzºtti idŖszakban 

egyenesen csºkkent. K¿lºnºsen l§tv§nyos a csºkken®s az Egyes¿lt Kir§lys§g eset®ben, ahol a 

korm§nyzati szektor r®szar§nya 1982 ®s 1997 kºzºtt 10%-kal esett. 
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 Ausztr§li§t terjedelmi okb·l kihagytuk az elemz®sbŖl.  
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3. t§bl§zat 
A szolg§ltat§si szektor ºsszevont alszektorainak r®szar§nya 

a szektor GDP-j®bŖl (sz§zal®k) 
 

 

Szolg§ltat§si §gak (ºsszevontan) £vek 

Amerikai Egyes¿lt Ćllamok 1972
1
 1982

1
 1997

2
 

Villamos energia, g§z- ®s v²zell§t§s 3,3 3,6 2,5 

£p²tŖipar 9,1 9,0 6,4 

Nagy- ®s kiskereskedelem, ®ttermek, hotelek 23,0 21,0 20,5 

Sz§ll²t§s, rakt§roz§s, kommunik§ci· 9,4 8,6 7,4 

Ingatlan¿gyek, ¿zleti szolg§ltat§sok, p®nz¿gyek ®s biztos²t§s 27,8 28,9 36,9 

EbbŖl: ¦zleti szolg§ltat§sok n.a. n.a. 13,9 

Kºzºss®gi, szoci§lis, korm§nyzati ®s szem®lyi szolg§ltat§sok 27,4 28,9 26,2 

    

Egyes¿lt Kir§lys§g 1979
1
 1990

1
 1998

2
 

Villamos energia, g§z- ®s v²zell§t§s 4,2 3,0 2,6 

£p²tŖipar 9,7 9,1 6,4 

Nagy- ®s kiskereskedelem, ®ttermek, hotelek 21,6 18,0 19,1 

Sz§ll²t§s, rakt§roz§s, kommunik§ci· 11,4 10,9 10,3 

Ingatlan¿gyek, ¿zleti szolg§ltat§sok, p®nz¿gyek ®s biztos²t§s 15,5 21,1 34,0 

EbbŖl: ¦zleti szolg§ltat§sok n.a. n.a. 14,6 

Kºzºss®gi, szoci§lis ®s szem®lyi szolg§ltat§sok 37,6 37,9 27,6 

    

N®metorsz§g 1978
1
 1986

1
 1995

2
 

Villamos energia, g§z- ®s v²zell§t§s 4,5 4,2 2,8 

£p²tŖipar 10,5 8,6 9,0 

Nagy- ®s kiskereskedelem, ®ttermek, hotelek 20,1 17,5 15,9 

Sz§ll²t§s, rakt§roz§s, kommunik§ci· 9,2 8,4 7,6 

Ingatlan¿gyek, ¿zleti szolg§ltat§sok, p®nz¿gyek ®s biztos²t§s 31,4 38,0% 35,9 

EbbŖl: ¦zleti szolg§ltat§sok n.a. n.a. 14,4 

Kºzºss®gi, szoci§lis ®s szem®lyi szolg§ltat§sok 24,4 23,3 28,8 

    

Franciaorsz§g 1972
1
 1990

1
 1995

2
 

Villamos energia, g§z- ®s v²zell§t§s 3,4 3,6 3,0 

£p²tŖipar 15,2 7,4 6,7 

Nagy- ®s kiskereskedelem, ®ttermek, hotelek 29,1 20,9 16,9 

Sz§ll²t§s, rakt§roz§s, kommunik§ci· 11,2 8,7 7,9 

Ingatlan¿gyek, ¿zleti szolg§ltat§sok, p®nz¿gyek ®s biztos²t§s 31,3 27,5 21,8 

EbbŖl: ¦zleti szolg§ltat§sok n.a. n.a. 13,8 

Kºzºss®gi, szoci§lis ®s szem®lyi szolg§ltat§sok 9,6 31,9 29,8 

    

Jap§n 1975
1
 1985

1
 1995

2
 

Villamos energia, g§z- ®s v²zell§t§s 2,8 4,2 3,2 

£p²tŖipar 14,5 10,9 10,7 

Nagy- ®s kiskereskedelem, ®ttermek, hotelek 26,4 23,0 23,7 

Sz§ll²t§s, rakt§roz§s, kommunik§ci· 9,7 9,9 9,0 

Ingatlan¿gyek, ¿zleti szolg§ltat§sok, p®nz¿gyek ®s biztos²t§s 24,5 28,4 32,0 

EbbŖl: ¦zleti szolg§ltat§sok n.a. n.a. 10,8 

Kºzºss®gi, szoci§lis ®s szem®lyi szolg§ltat§sok 22,1 23,6 21,5 

Forr§s: OECD Input-Output Tables, ®s saj§t sz§m²t§s (
1
: ISIC Rev.2, 

2
: ISIC Rev.3) 
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A t§bl§zatot vizsg§lva szembetŤnŖ, hogy az angolsz§sz orsz§gokban ®s N®metorsz§gban az 

ingatlan¿gyek, az ¿zleti szolg§ltat§sok, a p®nz¿gyek ®s biztos²t§si szolg§ltat§sok r®szar§nya 

dinamikusan emelkedett az elm¼lt h§rom ®vtizedben, illetve sz§mottevŖen nem csºkkent sem 

Franciaorsz§gban, sem Jap§nban. Az OECD input-output statisztik§iban az ¿zleti 

szolg§ltat§sok r®szar§ny§r·l csak a kilencvenes ®vek kºzep®rŖl §ll rendelkez®sre ºn§ll· adat, 

de ebbŖl is j·l l§tszik, hogy az ¿zleti szolg§ltat§sok r®szar§nya minden orsz§gban meghaladja 

az ®p²tŖipar, a sz§ll²t§s ®s a telekommunik§ci· r®szar§ny§t, sŖt N®metorsz§gban ®s 

Franciaorsz§gban megkºzel²ti a kereskedelem ®s vend®gl§t§s r®szar§ny§t. Az ISIC Rev. 3 az 

¿zleti szolg§ltat§sok kºr®be a g®p ®s eszkºzb®rletet, a sz§m²t§stechnik§hoz ®s informatik§hoz 

kapcsol·d· szolg§ltat§sokat, a kutat§st ®s fejleszt®st, valamint az egy®b ¿zleti szolg§ltat§sokat 

®rti.
44

 Az input-output t§bl§k alapj§n ¼gy tŤnik, hogy tºbb orsz§gban a szolg§ltat§si szektor 

expanzi·j§t r®szben az ¿zleti szolg§ltat§sok r®szar§ny§nak nºveked®se magyar§zza. 

4.2.2.  Az ¿zleti szolg§ltat§sok expanzi·ja 

A 3. t§bl§zat megmutatta, hogy a szolg§ltat§si szektor outputj§n bel¿l a kºzºss®gi, szoci§lis ®s 

szem®lyi szolg§ltat§sok mellett az ingatlan¿gyek ®s az ¿zleti szolg§ltat§sok, valamint a 

p®nz¿gyi ®s a biztos²t§si szolg§ltat§sok expanzi·ja vezeti a szolg§ltat§si szektor elŖretºr®s®t. 

A legdinamikusabb nºveked®st az Egyes¿lt Kir§lys§gban regisztr§lta a statisztika, ahol 

r®szar§nyuk megdupl§z·dott, de impoz§ns, kilenc sz§zal®kos nºveked®st l§tunk az Egyes¿lt 

Ćllamokban ®s kºzel ugyanennyit Jap§nban. Mind a h§rom orsz§gban a kºzvetlen ¿zleti 

szolg§ltat§sok ar§nya az ºsszes szolg§ltat§son bel¿l 14 sz§zal®k kºr¿li volt. 

A GDP ar§ny§ban tºrt®nŖ m®r®s mellett c®lszerŤ megvizsg§lni, hogy hogyan alakul az ¿zleti 

szolg§ltat§sok r®szar§nya a kºztes inputokon bel¿l. Mivel a GDP csak a v®gsŖ felhaszn§l§sra 

ker¿lŖ term®kek ®s szolg§ltat§sok ºssz®rt®k®t mutatja, ez®rt elŖfordulhat, hogy a GDP-ar§ny 

alulreprezent§lja az ¿zleti szolg§ltat§sok val·di nemzetgazdas§gi jelentŖs®g®t (Domberger 

1998).
45

  

                                                 
44

 A legfrissebben el®rhetŖ, az OECD §ltal 2002-ben publik§lt input-output t§bl§k szektor§lis bont§sa az ISIC 

Rev.3 klasszifik§ci·j§hoz igazodott, az azt megelŖzŖ input-output t§bl§k pedig az ISIC Rev. 2-hºz. A besorol§s 

fejleszt®s®re, ®s ²gy a napjainkban ®rv®nyes ISIC Rev. 4-re ®ppen a szolg§ltat§sok, azon bel¿l is az ¿zleti 

szolg§ltat§sok, p®ld§ul a sz§m²t§stechnikai ®s informatikai jellegŤ szolg§ltat§sok gyors t®rnyer®se miatt volt 

sz¿ks®g. A leg¼jabb ISIC m§r m§s bont§st tartalmaz, mint a kor§bbiak. Sajnos a rendelkez®sre §ll· adatok ®ppen 

a vizsg§lt ter¿leten tartalmaznak olyan ºsszevon§sokat az ISIC Rev. 2 ®s az ISIC Rev. 3 alapj§n, amely az 

alszektor szintŤ elemez®st (p®ld§ul az ¿zleti szolg§ltat§sok r®szletes vizsg§lat§t) lehetŖv® tenn®.  
45

 A GDP az SNA rendszer logik§ja szerint az adott orsz§g ter¿let®n megtermelt v®gsŖ felhaszn§l§sra ker¿lŖ 

§ruk ®s szolg§ltat§sok ºssz®rt®ke. £rt®ke ¼gy sz§rmaztathat·, hogy a Gross Output (az ºsszes szektor brutt· 
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Az USA 1997-es input-output m§trixa alapj§n az ¿zleti szolg§ltat§sok r®szar§nya az ºsszes 

kºztes inputon bel¿l nem sokban t®r el a GDP ar§nyt·l, b§r valamivel magasabb (14,1 

sz§zal®kos) a GDP-n bel¿li ar§nyn§l. A kilencvenes ®vek kºzep®n az Egyes¿lt Kir§lys§gban 

ugyanez az ar§ny m§r 18,1%, azaz jelentŖsen meghaladja a GDP ar§nyt (14,6%), 

Franciaorsz§gban 18,9% (GDP ar§nyosan 13,8%), N®metorsz§gban 14,1% (GDP ar§nyosan 

14,4%), Jap§nban 13,3% (GDP ar§nyosan 10,8%). Az adatok alapj§n az az §ll²t§s, hogy az 

¿zleti szolg§ltat§sok kºztes inputokon bel¿li r®szar§nya magasabb, mint a GDP-n bel¿l 

r®szar§ny, nem egy®rtelmŤen igazolhat·, vannak olyan orsz§gok ahol magasabb, de van ahol 

alacsonyabb (pl. N®metorsz§g). Az ºsszes orsz§g §tlag§t vizsg§lva meg§llap²that·, hogy az 

¿zleti szolg§ltat§sok kºztes inputokon bel¿li r®szar§nya meghaladja a 15 sz§zal®kot, 

mikºzben a GDP ar§ny §tlagosan 13,5 sz§zal®k, a differencia teh§t mindºssze 1,5 sz§zal®k. A 

rendelkez®sre §ll· adatok alapj§n nem §ll²that·, hogy a GDP ar§ny jelentŖen alulreprezent§ln§ 

az ¿zleti szolg§ltat§sok jelentŖs®g®t. 

Ugyanakkor az ¿zleti szolg§ltat§sok expanzi·ja j·l megfigyelhetŖ a kºztes inputokon bel¿li 

ar§ny§nak nºveked®se alapj§n is. B§r az 1995 elŖtti adatokban az ¿zleti szolg§ltat§sokat 

egy¿tt kezelik az ingatlan¿gyekkel, l§that·, hogy huszonºt ®v alatt az ºsszes kºztes inputokon 

bel¿li r®szar§nya a vizsg§lt orsz§gokban 5 sz§zal®kr·l 20 sz§zal®kra emelkedett, azaz kºzel 

megn®gyszerezŖdºtt, ®vente §tlagosan 0,6 sz§zal®kkal nŖtt (6. §bra). Amennyiben az 

ingatlan¿gyekkel kapcsolatos torz²t§ssal is korrig§ljuk az adatokat (erre a kilencvenes ®vek 

kºzep®nek adatai adnak lehetŖs®get, a hat orsz§g §tlag§ban az ingatlan¿gyek r®szar§nya a 

kºztes inputokon bel¿l 4,7 sz§zal®kot tett ki), akkor ¼gy becs¿lhetŖ, hogy az ¿zleti 

szolg§ltat§sok ºsszes kºztes inputokon bel¿li r®szar§nya a hetvenes ®vek elej®nek 3,75 

sz§zal®k§r·l 15 sz§zal®kot meghalad· ar§ny¼v§ nŖtt. A vizsg§lt k®t-k®t ®s f®l ®vtizedben az 

¿zleti szolg§ltat§sok ar§nya Franciaorsz§gban ®s az Egyes¿lt Kir§lys§gban tºbb mint 

t²zszeres®re, Ausztr§li§ban a h®tszeres®re, Jap§nban a n®gyszeres®re, N®metorsz§gban a 

k®tszeres®re, USA-ban a m§sf®lszeres®re nŖtt.
46

 Ezzel az impoz§ns bŖv¿l®ssel az ¿zleti 

szolg§ltat§sok ®rt®kes ®s fontos kºztes inputt§ v§ltak a termel®sben ®s a 

szolg§ltat§sny¼jt§sban, a kilencvenes ®vek kºzep®n a megtermelt term®kek ®s ny¼jtott 

szolg§ltat§sok ®rt®k®nek 15 sz§zal®k§t k®pviselt®k. 

                                                                                                                                                         
kibocs§t§s§nak) ®rt®k®t csºkkentj¿k a felhaszn§lt kºztes inputok ï alapanyagok, beszerzett r®szegys®gek, 

alv§llalkoz·i teljes²tm®nyek ï ®rt®k®vel.  
46

 Nem minden orsz§gban §ll rendelkez®sre minden idŖszakb·l adat. 
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6. §bra 
Az ingatlan¿gyek ®s az ¿zleti szolg§ltat§sok egy¿ttes 

r®szar§nya a termel®shez felhaszn§lt kºztes inputokb·l 
 

 

Forr§s: OECD Input-Output Tables ®s saj§t sz§m²t§s 

A tov§bbi elemz®shez c®lszerŤ azt is megvizsg§lni, hogy a szektor outputj§t mely m§s 

szektorok sz²vj§k fel. Az elemz®shez az USA, N®metorsz§g ®s Jap§n 1995-ºs input-output 

adatait haszn§ltuk fel (4. t§bl§zat). A t§bl§zatban az ¿zleti szolg§ltat§sok §ltal elŖ§ll²tott 

kºztes inputok felhaszn§l§s§nak ar§nyai tanulm§nyozhat·ak, felt®telezve, hogy az adott ®vben 

(1995-ben) az ºsszes kºztes inputk®nt elŖ§ll²tott ¿zleti szolg§ltat§s egy¿ttes ®rt®ke 100 

sz§zal®k.  

A t§bl§zatb·l l§that·, hogy az Egyes¿lt Ćllamokban ®s N®metorsz§gban az elŖ§ll²tott ¿zleti 

szolg§ltat§sok tºbb mint h§romnegyede ï Jap§nban pedig megkºzel²tŖleg hetven sz§zal®ka - 

m§s szolg§ltat§sok inputjak®nt jelenik meg, azaz az ¿zleti szolg§ltat§sokat elsŖsorban m§s 

szolg§ltat§sok elŖ§ll²t§s§hoz haszn§lj§k fel. Ez a meg§llap²t§s ºsszecseng Fuchs 1968-as 

kutat§s§nak eredm®ny®vel, amely szerint a szolg§ltat§si szektor expanzi·ja m§s 

szolg§ltat§sok ®s javak elŖ§ll²t§s§hoz felhaszn§lt (kºztes) szolg§ltat§sok ir§nti nºvekvŖ 

kereslettel magyar§zhat· (Fuchs 1968, Greenhalgh-Gregory 2001). A t§bl§zatban l§that· az 

is, hogy az Egyes¿lt Ćllamokban ®s N®metorsz§gban az ¿zleti szolg§ltat§sok ter¿let®n 

k®pzŖdºtt outputok §tlagosan kºr¿lbel¿l negyven sz§zal®ka, Jap§nban egynegyede 

ugyanabban a szektorban ker¿l felhaszn§l§sra, mint ahol megtermelŖdºtt, azaz az ¿zleti 

szolg§ltat§sok k®tºtºd®t tov§bbi ¿zleti szolg§ltat§sok elŖ§ll²t§s§hoz haszn§lj§k fel. Az adatok 
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alapj§n megkock§ztathat· az a kijelent®s, hogy az ¿zleti szolg§ltat§sok egyik legfontosabb 

kereslet®t maguk az ¿zleti szolg§ltat§sok t§masztj§k.  

4. t§bl§zat 
Az ¿zleti szolg§ltat§sok, mint kºztes inputok 

felhaszn§l§s§nak ar§nya m§s szektorokban ®s tov§bbi ¿zleti 

szolg§ltat§sok elŖ§ll²t§s§hoz (1995, sz§zal®k) 

 

 

 Egyes¿lt Ćllamok N®metorsz§g Jap§n 

MezŖgazdas§g 0,2 0,1 0,1 

B§ny§szat 0,0 0,2 0,0 

Ipar 18,6 11,7 28,3 

Ćram, g§z ®s v²zszolg§ltat§s 1,1 1,4 2,9 

Egy®b szolg§ltat§si szektorok 78,6 86,5 68,7 

EbbŖl:    

£p²tŖipar 6,7 2,7 1,0 

Nagy- ®s kiskereskedelem 17,9 3,4 6,8 

P®nz¿gyek ®s biztos²t§s 8,0 10,2 12,7 

Kºzºss®gi szolg§ltat§sok 21,0 11,7 9,1 

¦zleti szolg§ltat§sok 38,9 43,1 25,5 

Forr§s: OECD Input-Output Tables ®s saj§t sz§m²t§s 

Befejez®sk®ppen a tev®kenys®g-kihelyez®si dºnt®sek szemszºg®bŖl is c®lszerŤ 

v®giggondolnunk az ¿zleti szolg§ltat§sok expanzi·j§t. Az outsourcing sor§n a szervezeten 

bel¿l v®grehajtott szolg§ltat§sok piaci tranzakci·v§ v§lnak. Ezek a szolg§ltat§sok tipikusan 

kºztes inputok (gondoljunk pl. egy bank sz§m²t·g®pes adatfeldolgoz§s§ra). Amennyiben a 

kihelyez®ssel szerzŖd®ses kapcsolatba ker¿l egym§ssal a szolg§ltat§st ny¼jt· ®s a megrendelŖ, 

akkor a ny¼jtott szolg§ltat§sok, mint piaci tranzakci·k, megjelennek a makroszintŤ 

statisztik§kban is a kºztes inputok kºzºtt. Az outsourcing teh§t szint®n hozz§j§rul az ¿zleti 

szolg§ltat§sok expanzi·j§hoz.
47
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 A 3.2-es pontban eml²tett termel®kenys®gi Ărejtv®nyò lehets®ges megold§sa az outsourcing szemszºg®bŖl 

n®zve az, hogy az elm¼lt ®vtizedekben a v§llalati belsŖ szolg§ltat§sok kiszervez®s®vel egyre hosszabb§ v§lik a 

v§llalaton k²v¿li beszerz®si (®rt®k-) l§nc, mikºzben a gy§rt·k csak a legnagyobb hozz§adott ®rt®ket k®pviselŖ 

folyamatokat tartj§k meg. A gy§rt§si tev®kenys®gben fell®pŖ ®lŖmunka-megtakar²t§s (nºvekvŖ hat®konys§g) 

val·j§ban annak kºszºnhetŖ, hogy a kiszerzŖdºtt szolg§ltat§sok sz²vj§k fel a gy§rt§sban Ăfelszabadul·ò 

munkaerŖt. Emellett nem szabad megfeledkezni arr·l sem, hogy a nagyobb hat®konys§got lehetŖv® t®vŖ 

elj§r§sok (term®k ®s folyamatfejleszt®s, K+F) a beszerz®si l§nc szolg§ltat·i p§ly§in csatorn§z·dnak be a 

gy§rt§sba. A gy§rt§s hat®konys§g§nak nºveked®se teh§t a szolg§ltat§si szektor expanzi·j§nak is kºszºnhetŖ 

(Domberger 1998, Greenhalgh-Gregory 2001). 
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4.3. A v§llalati ®rt®kteremtŖ tev®kenys®g jelleg®nek megv§ltoz§sa 

Az elŖzŖkben elemzett input-output m§trixok az ºn§ll· gazdas§gi aktorok kºzºtt megval·sul· 

tranzakci·kat mutatj§k, a v§llalatokon bel¿l ny¼jtott szolg§ltat§sok ®rt®k®t nem. Emiatt a 

szolg§ltat§sok szerepe alul®rt®kelt a makrogazdas§gi adatokban. Az ¿zleti szolg§ltat§sok 

val·di jelentŖs®g®nek meg®rt®s®hez mikroszintŤ elemz®sre van sz¿ks®g. Erre kiv§l·an 

alkalmazhat· a Porter §ltal kifejlesztett ®rt®kl§nc modell.  

7. §bra Az ®rt®kl§nc porteri alapmodellje  

 

Forr§s: Porter 1985, 2001 

Az ®rt®kl§nc azt a tev®kenys®gsorozatot reprezent§lja, amely sor§n a term®k vagy szolg§ltat§s 

l®trejºn ®s eljut a v§s§rl·khoz. Seg²ts®g®vel sz®tv§laszthat·k a v§llalati tev®kenys®gek, 

elemezhetŖ, hogy az egyes tev®kenys®gek mennyiben j§rulnak hozz§ a v§s§rl·nak juttatott 

teljes ®rt®khez. Porter meghat§roz§sa szerint: ĂAz ®rt®k a teljes bev®tel alapj§n m®rhetŖ, 

amely t¿krºzi a c®g §ltal l®trehozott (ir§ny²tott) term®k §r§t ®s azt a mennyis®get, amit el tud 

adni. A v§llalat nyeres®ges, ha az §ltala ir§ny²tott (l®trehozott) ®rt®k meghaladja a term®k 

l®trehoz§sa ®rdek®ben felmer¿lt kºlts®geket. (é) A kºlts®g helyett az ®rt®ket kell alkalmazni a 

versenypoz²ci· elemz®s®hez, mivel a c®gek az®rt, hogy pr®mium §rat ®rjenek el differenci§l§s 

r®v®n, sz§nd®kosan nºvelik a kºlts®geiket. Az ®rt®kl§nc a teljes ®rt®ket mutatja be (é).ò 

(Porter 1994, 38. o.)  
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A v§llalat egy sor k¿lºn§ll·, de egym§ssal kapcsolatban l®vŖ ®s egym§sra hat§st gyakorl· 

®rt®kteremtŖ tev®kenys®get hajt v®gre. MŤkºdteti a beszerz®st, alkatr®szeket gy§rt, 

k®szterm®ket szerel ºssze, eljuttatja term®keket a v§s§rl·khoz ®s egy sor tov§bbi 

tev®kenys®get v®gez. A modell kilenc ®rt®kteremtŖ tev®kenys®gre bontja fel a v§llalatot, 

amelybŖl ºt elsŖdleges, n®gy pedig t§mogat· tev®kenys®g (7. §bra). Az elsŖdleges 

tev®kenys®gek a term®k fizikai l®trehoz§s§hoz j§rulnak hozz§, m²g a t§mogat· tev®kenys®gek 

az elsŖdleges tev®kenys®geket t§mogatj§k. Kºzºs tulajdons§guk, hogy minden tev®kenys®g 

®rt®ket hoz l®tre, azaz hozz§j§rul a vevŖnek juttatott ®rt®khez. A v§llalatok ®rt®kl§ncait alkot· 

®rt®kteremtŖ tev®kenys®gek ®s maguk az ®rt®kl§ncok is k¿lºnbºznek egym§st·l, elt®rŖ az 

®rt®kl§nca egy differenci§l· ®s egy kºlts®gvezetŖ v§llalatnak. Emiatt a v§llalati 

versenypoz²ci·k j·l elemezhetŖek az ®rt®kl§nc seg²ts®g®vel (Porter 1985 ®s 2001). 

Az ®rt®kl§ncok vizsg§lata a 80-as 90-es ®vek fordul·j§n r§mutatott arra, hogy j·n®h§ny 

iparv§llalat val·j§ban m§r nem tekinthetŖ hagyom§nyos ®rtelemben gy§rt·nak. Sok c®g ï 

legyen sz· gy·gyszer- vagy sz§m²t·g®pgy§rt·kr·l, ruh§zati v§llalatokr·l, olaj- ®s g§zipari 

·ri§sokr·l, ®lelmiszeripari c®gekrŖl, irodai illetve automatiz§lt eszkºzºk elŖ§ll²t·ir·l ï 

elsŖdlegesen szolg§ltat§sok l§nc§t §ll²tja elŖ, ezeket olyan form§ban egyes²tve, hogy a 

legnagyobb ®rt®ket biztos²tsa ¿gyfelei sz§m§ra. A termel®si kºlts®gek igen nagy h§nyada, 

csak¼gy, mint az §ltaluk l®trehozott hozz§adott ®rt®k ®s megtermelt profit, szolg§ltat§si 

tev®kenys®gekbŖl sz§rmazik. Egyben ezek a szolg§ltat§sok k®pezik versenyelŖny¿k forr§s§t 

is (Quinn, et. al 1990a, 1990b).
 48

 

Ahogy a gy§rt§s mindink§bb automatiz§ltt§ v§lt, a hozz§adott ®rt®k megtermelŖd®se egyre 

jobban elmozdult att·l a pontt·l, ahol a gy§rt·k a nyersanyagot hasznos form§ba konvert§lt§k. 

A hangs¼ly §tker¿lt a term®k megjelen®s®re, az ®rz®kelt minŖs®gre ®s a marketingre. Ezen 

term®kjellemzŖk nagyobb r®sz®t szolg§ltat§sok §ll²tj§k elŖ. Napjainkra a technol·giai fejlŖd®s 

oly m®rt®kben megnºvelte a szolg§ltat§sok jelentŖs®g®t, hogy csaknem teljes eg®sz®ben 

domin§lj§k az ®rt®kl§ncot. Ezzel p§rhuzamosan, a nºvekvŖ specializ§ci· kºvetkezt®ben az 

®rt®kl§nc egyre tºbb tev®kenys®gre darabol·dik. Annak meg§llap²t§sa sem mindig egyszerŤ, 

hogy a l§nc melyik r®sz®n k®pzŖdik az ®rt®k, illetve a jºvŖben hov§ fog ker¿lni az 

®rt®kk®pzŖd®s s¼lypontja. A v§llalatoknak emiatt gondosan m®rlegelni¿k kell, hogy az 
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 Az egyik a legjobb p®lda a gy·gyszergy§rak®. A Merck-hez ®s a Glaxo-hoz hasonl· ·ri§sok sz§m§ra a 

gy·gyszerek elŖ§ll²t§si kºlts®ge jelent®ktelen, ºsszehasonl²tva a kutat§si-fejleszt®si r§ford²t§sokkal, a gondosan 

fel®p²tett szabadalmi ®s tºrv®nyes v®delemmel kapcsolatos kºlts®gekkel, a klinikai kipr·b§l§ssal ®s 

enged®lyeztet®ssel kapcsolatos elj§r§sok kºlts®geivel, illetve a disztrib¼ci·s rendszer r§ford²t§saival. A Merck 

®ppen ez®rt a kutat§son alapul· szabadalmak megszerz®s®re ®p²tette fel piaci poz²ci·j§t, m²g a Glaxo a gyors 

klinikai kipr·b§l§st ®s enged®lyeztet®st helyezte strat®gi§ja kºz®ppontj§ba (Quinn et al, 1990b). 



 

66 

Az outsourcing megjelen®s®nek ®s elterjed®s®nek t®nyezŖi 

®rt®kl§ncb·l mit tartsanak meg, illetve mivel c®lszerŤ saj§t maguknak foglalkozniuk. A piaci 

®s technol·giai v§ltoz§sok lehetŖv® teszik, hogy a v§llalatok a k¿lsŖ szolg§ltat·k r®v®n 

magasabb minŖs®gŤ, olcs·bb ®s hat®konyabb szolg§ltat§sokhoz jussanak, mintha a 

tev®kenys®get saj§t maguk §ll²tan§k elŖ. Az ®rt®kl§ncot alkot· tev®kenys®gek §r-®rt®k ar§nya 

benchmarking sor§n ellenŖrizhetŖ. Amennyiben valamely szolg§ltat§s eset®ben a k¿lsŖ 

elŖ§ll²t· magasabb hozz§adott ®rt®ket tud garant§lni (magasabb output®rt®ket ®s/vagy 

alacsonyabb elŖ§ll²t§si kºlts®get), akkor a sz·ban forg· tev®kenys®get ki kell helyezni (8. 

§bra). A v§llalatvezetŖknek azt kell m®rlegelni¿k, hogy melyek a siker szempontj§b·l kritikus 

szolg§ltat§sok ®s tev®kenys®gek, majd az erŖfesz²t®seket az ®rt®kl§ncnak ezekre a pontjaira 

kell koncentr§lni. A menedzsment ²gy a strat®giai kulcstev®kenys®gekre tud ºsszpontos²tani, 

elker¿lve a felesleges tŖke- ®s emberi erŖforr§s lekºt®st (Quinn et al. 1990a, 1990b).
49

 

8. §bra 
Az ®rt®kl§nc r®szletez®se, valamint a Ămake or buyò  

(Ăcsin§ld magad vagy v§s§rold megò) dºnt®s 
 

 

Forr§s: Quinn et al. 1990 
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 Quinn ®s szerzŖt§rsai tºbb®-kev®sb® §t®rtelmezt®k a porteri ®rt®kl§ncot. Szemben Porterrel, 

megkºzel²t®s¿kben az ®rt®kl§nc nem v§lik sz®t elsŖdleges illetve t§mogat· tev®kenys®gekre, ®s egy®rtelmŤen a 

kºlts®geket is figyelembe vevŖ hozz§adott ®rt®ket tekintik a dºnt®s alapj§nak. Emiatt ez az ®rt®kl§nc kev®ss® 

tekinthetŖ porteri ®rtelemben vett ®rt®kl§ncnak. 
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A kock§zatmegoszt§s, a fizikai tŖkebefektet®sek m®rs®kl®s®nek k®nyszere a gyorsabb 

megt®r¿l®s ig®nye, valamint a szaktud§s sz®tsz·rts§ga a legnagyobb v§llalatokat 

(multinacion§lis konzorciumokat) is arra ºsztºnzi, hogy tev®kenys®g¿ket f·kusz§lj§k, ®s 

azokat a tev®kenys®geket, ahol a hozz§®rt®s nem vil§gsz²nvonal¼, kihelyezz®k. ĉgy 

alacsonyabb termel®si kºlts®g ®rhetŖ el, az egyes v§llalatok maxim§lisan kihaszn§lhatj§k a 

m®retgazdas§goss§gb·l sz§rmaz· elŖnyºket, r§ad§sul felgyorsul a technol·giai mŤszaki 

fejlŖd®s is. Mindez a globaliz§ci·s folyamatot is erŖs²ti (Hov§nyi 2001). 

4.4. A vertik§lisan szervezett nagyv§llalatok alkonya 

A m§sodik vil§gh§bor¼ ut§n a nagy ®s diverzifik§lt v§llalatok v§ltak a siker modellj®v®. Az 

·ri§s konglomer§tumokr·l ï kºzt¿k olyan nagy nevekrŖl, mint a Daimler, a General Electric 

®s t§rsaik ï azt tartott§k, hogy m®ret¿k biztons§got ad. A hatalmas c®gek nem roggyanhattak 

meg egyik pillanatr·l a m§sikra. Ha m®gis bajba ker¿ltek, akkor a legnagyobb foglalkoztat· 

szerep®ben kºnnyen §llami seg²ts®g®rt folyamodhattak. A korm§nyzat nem hagyta, hogy az 

·ri§sok buk§s§val megszŤnjºn tºbb t²zezer §ll§s. Ha egy ekkora c®g bukik, nemcsak a v§llalat 

saj§t munkat§rsait kell elbocs§tani, hanem az Ŗt kºr¿lvevŖ holdudvarban, a sz§ll²t·kn§l is 

csŖdºkre, elbocs§t§sokra ker¿l sor. Emiatt a bankok, a befektetŖk ®s az ®rt®kpap²rpiacok 

szerett®k az ·ri§sokat. R®szv®nyeik birtokl§sa (hamis) biztons§g®rzetet adott, hiszen ezek a 

c®gek tºbbnyire m§r j·val a m§sodik vil§gh§bor¼t megelŖzŖen is mŤkºdtek, erŖsek, teh§t 

l®tezni fognak a kºvetkezŖ ®vezredben is. Aki ezekbe fektet, az a biztos hozamot v§lasztja.
50

 

A val·s§g azonban pr·zaiabb volt. Az ·ri§sok ®ves p®nz¿gyi eredm®nyei azt mutatt§k, hogy a 

nagys§g nem felt®tlen¿l jelent kimagasl· jºvedelmezŖs®get. A nagyok profittermelŖ 

k®pess®ge §ltal§ban nem volt magasabb, mint a kisebb c®gek®, sŖt ¼gy tŤnt, hogy a m®ret 

negat²van korrel§l a megt®r¿l®si r§t§val. Ez azonban egybev§gott a mainstream p®nz¿gyi 

elm®letekkel, melyek szerint a biztons§gosabb befektet®sek alacsonyabb hozamot 

biztos²tanak. Ez azt sugallta, hogy nincs sz¿ks®g a befektetŖi portfoli·k korrig§l§s§ra.  

A nyolcvanas-kilencvenes ®vek, valamint az internetes lufi kipukkad§s§t kºvetŖen az 

ezredfordul· ut§ni ®vtized elsŖ fele a r®szv®nypiacok renesz§nsz§t hozta. Az §rfolyamok 

gyors emelked®se mºgºtt elsŖsorban a nyugd²j- ®s m§s befektet®si alapok expanzi·ja §llt. 
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 Sokat id®zett a Ford p®ld§ja. Az 1900-as ®vek elej®n az aut·gy§rt§s felfut§sakor a v§llalat ¼gy gondolta, hogy 

minden inputot neki kell fel¿gyelnie. A Fordnak p®ld§ul kaucsuk-¿ltev®nyei is voltak, az aut·k gumiell§t§s§nak 

biztos²t§s§ra (Robinson-Kalakota 2004). 
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Aktivit§sukra jellemzŖ volt, hogy a kilencvenes ®vek v®g®re egyes sz§m²t§sok szerint a 

r®szv®nypiacon szerencs®t pr·b§l· befektet®si alapok birtok§ban volt az Egyes¿lt Ćllamok 

nyilv§nos tŖzsdei keresked®sŤ t§rsas§gok r®szv®nyeinek majdnem fele. Szemben a kisebb 

s¼lyt k®pviselŖ, idŖnk®nt elt®rŖ c®lokat kºvetelŖ mag§nbefektetŖkkel, az alapok ·ri§si s¼lya 

soha nem l§tott befoly§st kºlcsºnzºtt sz§mukra az igazgat·tan§csokban. Az alapkezelŖket ï 

p®nz¿gyi befektetŖk l®v®n ï pedig elsŖsorban az ®rdekelte, hogy a befektet®seik ®rt®ke min®l 

gyorsabban nºvekedjen. Amelyik v§llalat nem volt k®pes legal§bb a r®szv®nypiac 

teljes²tm®ny®vel megegyezŖ hozamot garant§lni, a befektetŖi ®rdeklŖd®s, ez§ltal a 

r®szv®ny§rfolyamok csºkken®s®vel sz§molhatott, amit a tulajdonosok ï k¿lºnºsen a 

r®szv®nyek hozam§b·l ®lŖ befektet®si alapok ï nem toler§ltak. A menedzsmentnek meg 

kellett keresnie a r®szv®ny§rfolyamok elv§rt nºveked®s®t biztos²t· eszkºzºket ®s 

int®zked®seket (Greaver 1998).  

A befektetŖk a menedzsment javadalmaz§s§t egyre ink§bb kezdt®k a r®szv®ny§rfolyamokhoz 

kºtni. Mivel azonban r®szv®ny§rfolyamok alakul§s§t nem csak a v§llalati teljes²tm®ny 

hat§rozza meg, a menedzsment d²jaz§s§t kiz§r·lag a v§llalati r®szv®nyek §rfolyam§hoz kºtni 

nem bizonyult a legjobb megold§snak. A probl®ma megold§s§ra sz¿letett meg a 80-as ®vek 

elej®n a gazdas§gi hozz§adott-®rt®k (Economic Value Added ï EVA) formula. A Stern Stuart 

Management Services §ltal javasolt m®rŖsz§m kreat²v m·don kapcsolta ºssze a c®g sz§mviteli 

adatait, eredm®nyess®g®t a r®szv®nypiaci teljes²tm®nnyel. Az EVA (illetve tov§bbi v§ltozatai, 

pl. a REVA) m§r megfelelŖ teljes²tm®nymutat·t jelentettek a v§llalati menedzsment 

ºsztºnz®se szempontj§b·l (Bacidore et al. 1997). Az EVA logik§ja alapj§n a v§llalati 

befektet®sekrŖl dºntŖ vezetŖknek, ¼gy kellett a mŤkºdŖ tŖke allok§ci·j§r·l dºnteni¿k, hogy a 

befektet®s megt®r¿l®se meghaladja azt a minim§lis megt®r¿l®si r§t§t, amelyet a befektetŖk 

akkor ®rhetn®nek el, ha m§s, hasonl· kock§zat¼ ter¿letre fektetnek. Az EVA formula alapj§n 

c®lszerŤnek tŤnt a nem alapvetŖ (noncore), a v§llalati teljes²tm®nyhez kev®ss® hozz§j§rul·, 

emiatt az elv§rt megt®r¿l®st §ltal§ban nem biztos²t· tev®kenys®gekbe tºrt®nŖ befektet®sek 

ker¿l®se. A megv§ltozott befektet®si, tŖkelekºt®si politika arra ir§nyult, hogy tehermentes²tse 

a v§llalati m®rleget, nºvelje a jºvedelmezŖs®get (Clott 2004). 

A befektetŖi preferenci§k v§ltoz§s§t ®kesen jelzi egy kock§zati tŖk®s nyilatkozata, arr·l hogy 

val·j§ban mit is k²v§n finansz²rozni:  

ĂMegpr·b§lom meggyŖzni partnereimet ®s az ¿gyf®lv§llalatainkat, hogy nem 

akarunk fizikai eszkºzºkbe befektetni. T¼l rºvid ®letŤek ®s kock§zatosak. 
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Bizonyosan nem akarunk befektetni b¿rokr§ci§kba. Mi emberekbe akarunk 

befektetni, akiknek vil§gos, ®letk®pes koncepci·juk van arr·l, hogy ki tudja 

menedzselni a vil§g legjobb forr§sait biztos²t· k¿lsŖ szerzŖd®seket, ®s ki az, aki 

belsŖ energi§it a v§llalat sz§m§ra val·di unikumot ®s hozz§adott ®rt®ket biztos²t· 

kulcstev®kenys®gek szŤk kºr®re tudja koncentr§lni.ò (Quinn et al. 1990a, 83. o.) 

A 80-as ®vek kºzep®tŖl a k²m®letlen piaci verseny, az egyre szesz®lyesebb piaci kºr¿lm®nyek 

v®gk®pp nyilv§nval·v§ tett®k a vertik§lisan szervezett ·ri§sc®gek sebezhetŖs®g®t. A Daimler-

Benz, Eur·pa egyik legnagyobb v§llalata az egyik p®ld§ja volt annak, hogy az ºssze nem illŖ 

¿zlet§gak agglomer§tuma megdºbbentŖ gazdas§gi teljes²tm®nyt eredm®nyezhet.
51

  

A Daimler esete egy§ltal§n nem volt kir²v·. A General Electric 1981-ben kinevezett elnºke 

Jack Welch hasonl· taktik§t alkalmazott a diverzifik§lt konglomer§tum lebont§s§ra. Ebben az 

idŖben a GE ¿zlet§g-portfoli·ja legal§bb olyan sz®les volt, mint a Daimler®. A v§llalat az 

Ťrtechnol·gia mellett tºbbek kºzºtt orvosi berendez®sekkel, videofilm-gy§rt§ssal, ®s 

szŖnyegekkel is foglalkozott. Amikor Welch elfoglalta posztj§t egyszerŤ, §m rendk²v¿l 

inspir§l· c®lt fogalmazott meg minden ¿zlet§g sz§m§ra: ha a GE portfoli·j§ban akarnak 

maradni, saj§t ipar§gukban vil§gelsŖnek, vagy legal§bb m§sodiknak kellett lenni¿k. Ha ez 

nem teljes¿lt, rºvid ¼ton megszabadult tŖl¿k. A kºvetkezŖ idŖszakban Welch tºbb mint 11 

milli§rd doll§r ®rt®kben ®rt®kes²tette a GE k¿lºnbºzŖ ¿zlet§gait, 40 sz§zal®kkal m®rs®kelte a 

n®gysz§zezer fŖ feletti foglalkoztatott l®tsz§mot, ugyanakkor a v§llalat bev®teleit 27 milli§rd 

doll§rr·l 100 milli§rdra torn§zta fel. A strat®gia feltŤnŖen sikeresnek bizonyult (Milgate 

2001). 

A vertik§lisan szervezett v§llalatok ezut§n szinte versenyt futottak a dezintegr§ci· 

megval·s²t§s§ban. A profiltiszt²t§st·l a jºvedelmezŖs®g emelked®s®t v§rt§k, a tev®kenys®gek 

¼jratervez®s®vel a vesztes®gforr§sok felsz§mol§s§t, a szervezet §ramvonalas²t§s§val ï p®ld§ul 
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 A n®met gazdas§g egyik z§szl·shaj·ja a nyolcvanas ®vekben sorozatos akviz²ci·kat kºvetŖen h²zott val·di 

·ri§ss§.  Az egyik legnagyobb bev§s§rl§st, az AEG megv®tel®t kºvetŖen 1986-ra a v§llalatnak egy sor ipar§gban 

voltak ®rdekelts®gei a h§ztart§si eszkºzºktŖl a vonatokig, §m ez semelyik ter¿leten nem jelentett dominanci§t. A 

szerte§gaz· portfoli· tºbb tagja egy§ltal§n nem termelt profitot, sŖt massz²van vesztes®ges volt. A vesztes®gek 

·loms¼lyk®nt terhelt®k a Daimler r®szv®nyek §rfolyam§t, ²gy 1995-ben Reutert J¿rgen Schrempp a DASA (a 

Daimler Ťrhaj·z§si le§nyv§llalata) feje v§ltotta. Schrempp azonnal fogy·k¼r§ra fogta a Daimlert. Az ¿zlet§gak 

kºzºtti differenci§l§s igen egyszerŤ volt: Schrempp csak akkor volt hajland· megtartani b§rmely tev®kenys®get, 

ha az mŤkºdŖtŖke-ar§nyosan 12 sz§zal®kos megt®r¿l®st biztos²tott. Shrempp a Ănem ejt¿nk foglyokat taktikaò 

eredm®nyek®pp a c®g korm§nyr¼dj§n§l tºltºtt elsŖ 20 h·nap sor§n 40.000 §ll§st sz¿ntetett meg, eladott vagy 

felsz§molt tizenk®t ¿zlet§gat, §ramvonalas²totta a menedzsmentet. Schrempp vil§gos strat®gi§t hirdetett: a 

Daimlernek azzal kell foglalkoznia, amihez a legjobban ®rt, ®s ez a j§rmŤgy§rt§s. Ennek eredm®nye lett a nem 

sokkal k®sŖbbi Chrysler-Daimler ºsszeolvad§s (Business Week, The Bulldozer at Daimler Benz, 1997.10.2., p.: 

52). 
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a kºz®pvezetŖi szint felsz§mol§s§val ®s a redund§ns munkakºrºk megsz¿ntet®s®vel ï a nagy 

®rt®kŤ eszkºzºk elad§s§val majd visszal²zingel®s®vel, esetleg b®rlet®vel (l§sd pl. az 

®p¿leteiket ®rt®kes²tŖ majd b®rlŖ sz§llodal§ncokat) csºkkentett®k a tart·s tŖkelekºt®st, 

jav²tott§k a jºvedelmezŖs®gi mutat·ikat. A vertik§lis v§llalat veszt®hez nagyban hozz§j§rultak 

a r®szv®nypiaci v§ltoz§sok. 

4.5. Technikai v§ltoz§sok, a szolg§ltat§sok forgalomk®pess® 

v§l§sa 

A jobb§ra Ămanu§lis m¼ltbanò korl§tozottak voltak a k¿lºnf®le adminisztrat²v ®s t§mogat· 

v§llalati szolg§ltat§sok v®grehajt§s§nak lehetŖs®gei. A k²v¿l§ll·k a belsŖ szervezethez 

hasonl· m·don v®gezt®k a szolg§ltat§sokat, a fŖ k¿lºnbs®g abb·l ad·dott, hogy a k¿lsŖ 

szolg§ltat·k profitot is k²v§ntak realiz§lni tev®kenys®g¿kkel. Ilyen viszonyok kºzºtt ®sszerŤ 

®s kºlts®gk²m®lŖ volt az ¿zleti szolg§ltat§sok internaliz§l§sa, amennyiben 

m®retgazdas§goss§gi megfontol§sok nem tett®k versenyk®pess® a k¿lsŖ szolg§ltat·k aj§nlatait 

(l§sd pl. a nagysz§m²t·g®pes rendszerekkel kapcsolatos korai kihelyez®seket). A folyamatok 

kiszervez®s®t g§tolta az inform§ci· tov§bb²t§s§nak ®s t§rol§s§nak napjainkhoz k®pest fejletlen 

technikai h§ttere ®s infrastrukt¼r§ja is. A vertik§lis szervezet elŖnye abb·l is sz§rmazott, hogy 

a v§llalat mŤkºd®s®hez sz¿ks®ges erŖforr§soknak ®s inform§ci·knak fizikailag is egy helyen 

kellett lenni¿k. A sz§m²t·g®pek ®s a h§l·zatok megjelen®s®vel ez a t®rbeli egym§srautalts§g 

old·dni kezdett (Benn-Pearcy 2002). 

Az offshore outsourcing ismertet®sekor m§r volt arr·l sz·l, hogy az elm¼lt k®t ®vtizedben a 

szolg§ltat§sok fokoz·d· ¿temŤ kiszervez®s®t az is lehetŖv® tette, hogy a tev®kenys®geket 

egyre pontosabban szab§lyozt§k, kºvetelm®nyrendszerbe foglalt§k, csereszabatos 

egys®gcsomagokba szervezt®k, a szolg§ltat§sok nyom§n keletkezŖ felhaszn§l·i fel¿leteket 

egyre prec²zebben defini§lt§k. Ezt a folyamatot Ătradability revolutionò-nek, forgalomk®pess® 

v§l§s forradalm§nak is nevezik (UNCTAD 2004, id. Fut· 2005).  

A forgalomk®pes® v§l§s forradalm§val kapcsolatban megeml²thetŖ m®g egy fogalom, a 

modulariz§ci·, amely eredetileg a gy§rt§si tev®kenys®gek ter¿let®n, ezen bel¿l is az 

aut·iparban jelent meg. Az aut·gy§rt§sban azt a folyamatot takarja, amelynek sor§n a 

besz§ll²t·k egyre feljebb ®s feljebb l®pnek az OEM v§llalat ®rt®kl§nc§n, a k®szterm®k egyre 

nagyobb ®s ºsszetettebb h§nyad§t §ll²tva elŖ. Napjainkban egyes aut·gy§rt·kkal m§r csak 
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n®h§ny besz§ll²t· §ll kºzvetlen kapcsolatban, a tºbbi besz§ll²t· az elsŖ kºrbe tartoz· 

besz§ll²t·k besz§ll²t·ja.
52

  

A modulariz§ci· a szolg§ltat§sok ter¿let®n is ®rtelmezhetŖ. A k²v¿l§ll·kkal nemcsak 

modul§ris r®szegys®gek gy§rt§s§ra szerzŖdhet¿nk, hanem a v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok 

v®grehajt§s§ra is. A modern v§llalat egy olyan kºzponti csom·pontnak foghat· fel, amely 

kiz§r·lag a legnagyobb hozz§adott ®rt®ket biztos²t· tev®kenys®gre koncentr§l, minden m§s 

tev®kenys®gre k¿lsŖ sz§ll²t·kkal ®s specialist§kkal szerzŖdik. Amennyiben egy ¼jabb 

szolg§ltat§s bel®p®s®re van sz¿ks®g, a k¿lsŖ sz§ll²t· mintegy Ăleg·szerŤenò, modulk®nt 

kapcsol·dik a v§llalathoz. Ha a funkci·ra nincs sz¿ks®g, a modul ugyanolyan egyszerŤen 

lev§laszthat·, mint ahogy bekapcsol·dott, ez a szerzŖd®ses kapcsolatok egyik nagy elŖnye a 

vertik§lisan integr§lt v§llalatokkal szemben. A kiv§l· k®pess®gekkel rendelkezŖ sz§ll²t·k 

alkalmaz§s§val elker¿lhetŖek a kock§zatos, gyorsan elavul· technol·gi§kba tºrt®nŖ 

beruh§z§sok ®s azonnali p·tl·lagos kapacit§s nyerhetŖ, ha gyorsan v§ltozik a kereslet. A 

szŤkºs erŖforr§sok az ®rt®kl§nc azon tev®kenys®geire koncentr§lhat·k, amelyek a val·di 

versenyelŖnyt hordozz§k. A v§llalat ezzel elker¿lheti a sz¿ks®gtelen tŖkelekºt®st, 

rugalmass§got ®s gyors nºveked®st ®rhet el (Dess et al 1995, Tulley 1993). 

Az ut·bbi k®t-h§rom ®vtizedben a technol·giai v§ltoz§sok egy sor ¼j lehetŖs®get nyitottak 

meg a szolg§ltat§sok ny¼jt§s§nak m·djaiban is. ElŖfordult, hogy a szakosodott k¿lsŖ 

szolg§ltat·k forradalmas²tott§k a r®gi technol·gi§kat, a m®retgazdas§goss§g mellett hasznot 

h¼zva a szak®rtelem-gazdas§goss§gukb·l is. A ma ismert outsourcing szolg§ltat·k kºz¿l 

j·n®h§ny valamelyik nagyv§llalat r®szlegek®nt kezdte, majd ºn§ll· le§nyv§llalatba tºrt®nŖ 

kiszervez®s®t kºvetŖen szak®rtelm®t ¼jraalkalmazta egy sor k¿lsŖ v§llalkoz§sn§l. A Ălegjobb 

gyakorlatò (Best Practice) teh§t valamelyik v§llalaton bel¿l is megsz¿lethetett.
53

 Maguk a 

szolg§ltat·k hajlamosak kiss® elt¼lozni hozz§®rt®s¿ket ®s technikai kiv§l·s§gukat. A technikai 

lehetŖs®gek b§rki sz§m§ra ï ak§r a kihelyezŖ sz§m§ra is ï el®rhetŖk, a legjobb gyakorlatok 

eltanulhat·k. A hat®kony m®ret a technikai fejlŖd®ssel csºkken, az ¼j elj§r§sok pedig 

vill§msebesen terjednek, azaz szak®rtelem-gazdas§goss§g is erod§l·dik. A k®rd®s azonban 
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 A besz§ll²t·i rendszer innovat²v felhaszn§l§sa elŖszºr a jap§n aut·gy§rt·k kºr®ben volt megfigyelhetŖ 

(Ătoyotizmusò), majd a JIT rendszerek tov§bbfejleszt®sek®nt jelent meg az integr§lt k²n§lat, illetve a kilencvenes 

®vek m§sodik fel®ben a modul§ris konzorcium, ahol az aut·gy§rt· OEM v§llalat m§r nem is vesz r®szt a 

gy§rt§sban, hanem az elsŖ kºrºs besz§ll²t·k §ltal ºsszerakott modulokb·l k®szre szerelt j§rmŤvet v§s§rolja meg. 

A koncepci·t VW pr·b§lta ki elŖszºr Braz²li§ban, a besz§ll²t·kkal kºzºs beruh§z§s sor§n. A gy§rt§si 

folyamatban a VW mindºssze a k®szterm®k minŖs®g®t ellenŖrzi.  Az esetet az aut·ipari outsourcing jellemzŖ 

p®ld§jak®nt t§rgyalj§k (Collins et al. 1997). 
53

 Arra is van p®lda, hogy a szolg§ltat· olyan folyamatot vesz §t, amely jobban volt megszervezve, mint a saj§tja, 

®s ebbŖl az ¿gyf®lkapcsolatb·l eltanult vagy kifejlesztett szak®rtelm®t alkalmazta ¼jra m§shol (Heywood, 2001). 
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ugyanaz marad: vajon az ®rt®kl§nc melyik elem®re kell koncentr§lnia a v§llalatnak? Ha el is 

tanulhat·ak a legjobb elj§r§sok, c®lszerŤ-e egy v§llalatnak olyan ter¿letekbe fektetni, amelyek 

nem az alaptev®kenys®ghez kapcsol·dnak, azaz nem j§rulnak hozz§ kºzvetlen¿l a 

fenntarthat· versenyelŖnyºk l®trehoz§s§hoz? A kºvetkezŖ fejezetekben kºzelebbrŖl 

megvizsg§ljuk ezt a k®rd®st. 
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5. Az outsourcing elm®leti gyºkerei 

Jelen fejezet keret®ben az outsourcing dºnt®seket magyar§z· legfontosabb kºzgazdas§gi- 

illetve menedzsmentelm®leteket tekintj¿k §t. A kiszervez®si dºnt®sek tºbb aspektusb·l is 

magyar§zhat·k. A legfontosabb magyar§z· erŖvel b²r· te·ri§k az al§bbiak: 

¶ a kºzgazdas§gtan elm®letei a munkamegoszt§sr·l, a v§llalat hat§rait kijelºlŖ 

tranzakci·s kºlts®gekrŖl, valamint a kihelyezŖ ®s a szolg§ltat· kapcsolat§t magyar§z· 

j§t®kelm®let illetve ¿gynºkelm®let; 

¶ a menedzsmenttudom§ny elm®letei a fenntarthat· versenyk®pess®grŖl: az ipar§gi 

struktur§lis erŖk modellje, az erŖforr§s-alap¼ versenyk®pess®g, valamint a v§llalatkºzi 

kapcsolatokb·l fakad· fenntarthat· versenyelŖny elm®lete. 

5.1. Az outsourcing magyar§zatai az elm®leti kºzgazdas§gtanban 

5.1.1.  Munkamegoszt§s ®s hat®konys§g 

A munkamegoszt§s ®s a specializ§ci· elŖnyeit m§r Adam Smith is taglalta h²res mŤv®ben. 

Smith megfigyelte, hogy azonos sz§m¼, a gombostŤk®sz²t®s egyetlen r®szmŤvelet®re 

szakosodott munk§s egy nap alatt tºbb tŤt §ll²t elŖ, mint ugyanolyan sz§m¼, a gombostŤket 

egymag§ban elŖ§ll²t· ember.  

ĂAz egyik ember dr·tot h¼z, a m§sik egyenget, a harmadik szabdal, a negyedik hegyez, 

az ºtºdik pedig cs¼csot kºszºr¿l, hogy r§illeszthess®k a fejet. A fejk®sz²t®s megint k®t 

vagy h§rom mŤvelet. K¿lºn mesters®g a fej felilleszt®se, ¼gyszint®n a gombostŤk 

f®nyesre csiszol§sa, sŖt m®g azok pap²rba csomagol§sa is.ò (Smith 1776, p. 16)  

Am²g egy munk§s naponta j· esetben 20 tŤt tud elŖ§ll²tani, addig t²z, az elŖ§ll²t§s egy-egy 

l®p®sre specializ§l·dott munk§s mintegy 48.000 (!) tŤ elŖ§ll²t§s§ra k®pes. Ez, a Smith §ltal 

megfigyelt munkaszervez®si elv vezetett a gyors gazdas§gi fejlŖd®shez, a t§rsadalmi j·l®t 

nºveked®s®hez. Ugyancsak a munkamegoszt§s elterjed®s®nek kºszºnhetŖ a munkaerŖ egyre 

nagyobb m®rt®kŤ specializ§l·d§sa, a k¿lºnbºzŖ szakm§k v®gleges sz®tv§l§sa. 

A klasszikusok kºz¿l David Ricardo is elemezte a munkamegoszt§sb·l fakad· hat®konys§got. 

Klasszikus p®ld§j§ban Portug§lia ®s Anglia kºzºtti kereskedelem lehetŖs®g®vel foglakozott, 
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olyan szitu§ci·t felt®telezve, amikor az egyik orsz§g minden term®k termel®s®ben abszol¼t 

hat®konyabb (azaz kevesebb munkar§ford²t§s sz¿ks®ges a term®k elŖ§ll²t§s§hoz). Ricardo 

kimutatta, hogy abban az esetben, ha mindegyik orsz§g ink§bb azt a term®ket termeli, amelyik 

termel®s®ben komparat²v elŖnye van ï azaz a k®t orsz§g egy¿ttes §tlagos termel®kenys®g®hez 

viszony²tva elŖnye nagyobb vagy lemarad§sa kisebb ï az ºssztermel®s nºvelhetŖ. Az 

orsz§gok term®szetesen csak akkor tudj§k kihaszn§lni a nºvekvŖ ºssztermel®sbŖl sz§rmaz· 

elŖnyºket, ha kereskednek egym§ssal. Az elm®lettel bizony²totta a nemzetkºzi kereskedelem 

l®tjogosults§g§t is (Ricardo 1817). 

A 20. sz§zad elej®n a munkamegoszt§s tov§bbfejleszt®se a gy§riparban, kºzelebbrŖl az 

aut·gy§rt§sban tºrt®nt meg a fut·szalag feltal§l§s§val. Henry Ford aut·i ºsszeszerel®se sor§n 

kombin§lta a folyamatos gy§rt§st a munkamegoszt§ssal. Az egyes munkaf§zisokra lebontott 

tev®kenys®geket az azokra specializ§l·dott munk§soknak megadott idŖ alatt kellett 

v®grehajtaniuk. Ez§ltal a j§rmŤ elŖ§ll²t§si kºlts®ge drasztikusan csºkkent, ugyanakkor az 

ºsszeszerel®s minŖs®ge l®nyegesen javult. Ford ºtlet®t az eltelt ®vtizedek folyam§n 

tov§bbfejlesztett®k ®s finom²tott§k, majd az ut·bbi n®h§ny ®vtizedben az ember 

mellett/helyett automat§k is megjelentek a szerelŖszalagok mellett.  

A tev®kenys®g-kihelyez®s is a munkamegoszt§s ®rv®nyes²t®s®t jelenti. Az outsourcing sor§n a 

munkamegoszt§s belsŖ szervez®s®t felv§ltja a szervezetileg ®s jogilag f¿ggetlen c®gek kºzºtt 

megval·sul· munkamegoszt§s, az ®rt®kl§nc egyes elemeire specializ§l·dott v§llalatok l®pnek 

egym§ssal szerzŖd®ses kapcsolatba. A c®l most is a munkamegoszt§s§b·l fakad· hat®konys§g 

®s hasznok realiz§l§sa, amely a kihelyezŖn®l kºlts®gcsºkken®sk®nt, a szolg§ltat· oldal§n 

pedig profitk®nt jelentkezik. 

5.1.2.  Piac versus vertik§lis integr§ci·: a tranzakci·s kºlts®gek 

Az outsourcing sor§n a v§llalati hierarchi§ban megszervezett munkamegoszt§st, a 

b¿rokratikus koordin§ci·t felv§ltja a piaci koordin§ci·. A k®rd®s az, hogy melyik 

koordin§ci·s forma hat®konyabb? A probl®ma ¼gy is megfogalmazhat·, hogy hol h¼z·djanak 

a v§llalat hat§rai, azaz mely tev®kenys®geket c®lszerŤ megszervezni a vertik§lis szervezeten 

bel¿l, ®s melyek azok a tev®kenys®gek, amelyeket k¿lsŖ paci szereplŖkre lehet b²zni? A 

v§laszt a tranzakci·s kºlts®gek kºzgazdas§gtana adja meg. 
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Ronald Coase vetette fel elsŖk®nt, hogy a v§llalat ®s a piaci csere a termel®s koordin§ci·j§nak 

alternat²v m·djait jelentik. ĂA v§llalat megk¿lºnbºztetŖ jegy®nek tekinthetn®nk azt, hogy az 

§rmechanizmust p·tolja.ò (Coase 1937, 335. o.) Emiatt a v§llalatok l®t®nek meg®rt®s®vel 

kapcsolatos alapk®rd®s az, hogy Ăa gyakorlatban milyen alapon tºrt®nik az alternat²v§k 

kºzºtti v§laszt§sò (Coase 1937, 336. o.). 

Coase elemz®s®nek az al§bbi megfigyel®s a kulcsa: 

Ă(é) a piac mŤkºd®se kºlts®gekkel j§r, ®s ha egy szervezetet alak²tunk ki, vagy (a 

v§llalkoz·nak) valamilyen fok¼ autorit§st enged¿nk az erŖforr§sok §raml§s§nak 

ir§ny²t§s§ban, akkor bizonyos piaci kºlts®gek megtakar²that·k.ò (Coase 1937, 338. 

o.)  

A piaci tranzakci·k kºlts®geirŖl sz·lva Coase a relev§ns §rak felder²t®s®nek kºlts®geit, 

valamint a szerzŖd®skºt®ssel kapcsolatos kºlts®geket eml²ti meg.  

Ă(é) egy termel®si t®nyezŖnek (vagy tulajdonos§nak) nem sz¿ks®ges szerzŖd®sek 

sor§t kºtnie azokkal a t®nyezŖkkel, akikkel a v§llalaton bel¿l kooper§l, mint ahogy 

erre term®szetszerŤleg sz¿ks®g lenne, ha ez a kooper§ci· az §rmechanizmus 

mŤkºd®s®nek eredm®nye lenne. A szerzŖd®sek ezen sora egyetlen szerzŖd®ssel 

helyettes²thetŖ.ò (Coase 1937, 336. o.)  

A konkl¼zi· az, hogy a c®gek az®rt l®teznek, hogy elker¿lj®k, illetve gazdas§gosabb§ tegy®k 

az auton·m piaci szereplŖk kºzºtt megval·sul· koordin§ci· kºlts®geit. A margin§lis 

kºzgazdas§gi elemz®s nyelv®re leford²tva:  

Ă(é) egy c®g addig fog terjeszkedni, am²g egy ¼jabb tranzakci· v§llalaton bel¿li 

megszervez®s®nek kºlts®gei egyenlŖv® nem v§lnak ugyanezen tranzakci· ny²lt piacon 

zajl· csere r®v®n tºrt®nŖ kivitelez®s®nek vagy egy m§sik v§llalatban tºrt®nŖ 

megszervez®s®nek kºlts®geivel.ò (Coase 1937, 341. o.) 

Elfogadva Coase §ll§spontj§t ï nevezetesen, hogy a v§llalatok az®rt l®teznek, hogy elker¿lj®k 

a piaci §rmechanizmus haszn§lat§nak kºlts®geit ï Williamson (1979, 1985) kiterjesztette a 

tranzakci·s kºlts®gek elemz®s®t. Williamson az emberi term®szet k®t tulajdons§g§t ®p²tette be 

elm®let®be. Szerinte a cser®ben r®szt vevŖ felek korl§tozottan racion§lisak, valamint 

hajlamosak az erkºlcsi g§tl§sok n®lk¿li ºn®rdekkºvet®sre, az opportunizmusra. A k¿lºnbºzŖ 

csere- ®s szerzŖd®ses kapcsolatok vizsg§lata sor§n arra a meg§llap²t§sra jutott, hogy a 
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tranzakci·knak h§rom kritikus dimenzi·ja van: (1) a tart·s tranzakci·-specifikus beruh§z§sok 

m®rt®ke (melyet egyes k®sŖbbi munk§i ®s m§s szerzŖk gyakran eszkºzspecifikuss§gk®nt 

eml²tenek), (2) a bizonytalans§g foka, valamint (3) a tranzakci· ism®tlŖd®s®nek gyakoris§ga. 

A tranzakci·s kºlts®gek nagys§ga ezektŖl f¿gg. 

A tranzakci·-specifikuss§g azokat a kºr¿lm®nyeket jelenti, amikor az egyik f®l olyan 

speci§lis input (eszkºz) tulajdonosa, amelynek ®rt®k®t egy m§sik (input-) t®nyezŖ egyidejŤ 

jelenl®te hat§rozza meg. M§sk®pp fogalmazva, egy eszkºzt tranzakci·-specifikusnak 

tekinthet¿nk, ha a jelenlegi felhaszn§l§si ter¿let®rŖl nem csoportos²that· §t kºlts®gmentesen 

vagy ®rt®kvesztes®g n®lk¿l egy m§sik felhaszn§l§si ter¿letre. A tranzakci·-specifikus§g esetei 

(1) a telephely-specifikus beruh§z§sok, (2) a gy§rt·eszkºz-specifikuss§g, (3) az emberi 

erŖforr§s-specifikuss§g, amely jellemzŖen a munkav®gz®s sor§n tºrt®nŖ tanul§ssal keletezik. 

Ezen fel¿l elŖfordulhat (4) m§rkan®vbe tºrt®nŖ beruh§z§s, (5) vevŖspecifikus beruh§z§s, 

amikor kiz§r·lag egyetlen vevŖ ig®nyeinek kiel®g²t®se a c®l, valamint elŖfordulhat (6) idŖben 

specifikus eszkºzºkbe tºrt®nŖ inveszt§l§s, ebben az esetben a l®trejºtt eszkºzt csak bizonyos 

idŖszakban lehet felhaszn§lni (pl. szezon§lis cikkek k®szletez®se sor§n). 

Amennyiben egy tranzakci·hoz kapcsol·d·an jelentŖs vagy tart·s tranzakci·-specifikus 

beruh§z§sok kapcsol·dnak, kºnnyen bilater§lis monop·lium alakulhat ki. A tranzakci·-

specifikus befektet®st v®grehajt· f®lnek nincs lehetŖs®ge arra, hogy tranzakci·-specifikus 

beruh§z§s sor§n l®trejºtt eszkºz®t m§shol haszn§lja fel, ezzel p§rhuzamosan a vevŖ m§s 

forr§sb·l nem tudja kiel®g²teni az ig®nyeit, mert vagy neki, vagy egy m§sik sz§ll²t·nak meg 

kellene ism®telnie a tranzakci·-specifikus beruh§z§st. Williamson szerint az ilyen jellegŤ, 

idioszinkratikus beruh§z§s hat§s§ra elŖ§ll· bilater§lis monop·liumban a vevŖnek ®s az 

elad·nak egyar§nt strat®giai ®rdeke fŤzŖdik ahhoz, hogy minden alkalommal alkut kezdjen az 

eszkºz haszn§lat§b·l eredŖ p·tl·lagos haszon feloszt§s§r·l. B§r hossz¼ t§von mindkettŖj¿k 

®rdekelt a kºzºs profitot maximaliz§l· alkalmazkod§sban, az is ®rdek¿kben §ll, hogy az 

alkalmazkod§si folyamat minden l®p®se alkalm§val a haszon lehetŖ legnagyobb r®sz®t 

pr·b§lj§k kisaj§t²tani. Az opportunizmus n®lk¿l megval·sul· hat®kony alkalmazkod§s 

alkudoz§ss§ alakul, amely jelentŖs tranzakci·s kºlts®gekkel j§rhat. 

A m§sodik fontos tranzakci·-specifikus dimenzi· a bizonytalans§g. A bizonytalans§g lehet 

k¿lsŖ t®nyezŖkbŖl sz§rmaz· primer bizonytalans§g, pl. a fogyaszt·i magatart§s 

megv§ltoz§s§b·l ered, vagy term®szeti v§ltoz§sok kºvetkezm®nye. A bizonytalans§g emellett 

szekunder bizonytalans§g is lehet, amikor a kommunik§ci· hi§nya, vagy alulinform§lts§g 
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miatt a dºnt®shoz· nem tudja, hogy m§sok milyen terveket k®sz²tenek, illetve milyen 

dºnt®s®ket hoznak. V®g¿l pedig elŖfordulhat magatart§si bizonytalans§g, ez abb·l fakad, 

hogy a tranzakci·ban r®szt vevŖ felek opportunizmusukb·l eredŖen sz§nd®kosan torz 

inform§ci·kat szolg§ltatnak egym§snak. Azok a tranzakci·k, ahol a bizonytalans§g alacsony, 

vagy nincs bizonytalans§g, nem j§rnak a bizonytalans§gb·l fakad· tranzakci·s kºlts®gekkel. 

Ellenben ha a bizonytalans§g nŖ, a tranzakci·s kºlts®gek is nŖnek.  

A harmadik t®nyezŖ a tranzakci· gyakoris§ga. Az egyszeri vagy alkalmank®nti tranzakci·k 

kºlts®gei nem egyeznek meg a megism®tlŖdŖ tranzakci·k egys®g®re jut· kºlts®gekkel. Ennek 

oka az, hogy az ism®tlŖdŖ tranzakci·k eset®ben nem kell minden alkalommal k¿lºn 

szerzŖd®st k®sz²teni (illetve nem kell a null§r·l kezdeni a szerzŖd®s elŖk®sz²t®s®t), a 

megism®telt tranzakci·k a tanul§si folyamat r®v®n elŖbb ut·bb rutinn§ v§lnak, csºkkentik a 

fel¿gyeleti ®s a menedzsment kºlts®geket, csºkkentik a dºnt®shozatallal kapcsolatos 

kºlts®geket. A tranzakci· ®rdek®ben felmer¿lt t§rgyal§sok kºlts®ge, a sz§ll²t· 

monitoroz§s§nak, tan²t§snak, koordin§l§s§nak kºlts®ge a tranzakci· ism®tlŖd®s®vel csºkken, 

sŖt hossz¼ t§von ak§r null§v§ is v§lhat. Az ilyen jellegŤ tranzakci·s kºlts®gek dinamikus 

tranzakci·s kºlts®gek (Langlois ®s Robertson 1995). 

Felt®telezve azt, hogy a v§llalaton bel¿l jobban ®rv®nyes¿l a kºzºs profitmaximaliz§l· 

viselked®s ®s az eredm®nyek is jobban kisz§m²that·ak, Williamson azt a kºvetkeztet®st vonja 

le, hogy a v§llalatok az®rt l®teznek, hogy csºkkents®k az opportunista viselked®s kock§zat§t. 

Ezzel szemben abban az esetben, ha az eszkºzspecifikuss§g, kev®s sz§m¼s§g ®s a tºk®letlen 

inform§ci·k nem jellemzŖek, ink§bb f¿ggetlen szerzŖdŖk kºzºtti tranzakci·k domin§lnak.  

Williamson elemz®si keret®ben teh§t a v§llalat m®rete ®s hat·kºre ï hasonl·an Coase eredeti 

feltev®s®hez ï azokt·l a megtakar²t§sokt·l illetve kºlts®gnºvekm®nyektŖl f¿gg, amelyeket a 

v§llalat egy tranzakci· Ăh§zon bel¿liò v®grehajt§sa sor§n realiz§l, ºsszehasonl²tva ugyanazon 

input-szolg§ltat§s piaci szerzŖd®ssel tºrt®nŖ megszerz®s®vel. Ezzel a logik§val j·l 

magyar§zhat· mind a vertik§lis integr§ci· kiterjedts®ge, mind m®lys®ge, bele®rtve a v§llalati 

diverzifik§ci·t is (Williamson 1975, 1989, id.: Conner 1991). 

5.1.3. A tranzakci·k ir§ny²t§sa 

Att·l f¿ggŖen, hogy az tranzakci·-specifikus beruh§z§sok m®rt®ke mekkora, hogyan alakul a 

tranzakci·hoz kapcsol·d· bizonytalans§g, valamint milyen gyakoris§g¼ a tranzakci·, a 
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v§llalatok a tranzakci· k¿lºnf®le ir§ny²t§si megold§sait v§laszthatj§k, az opportunizmus ®s az 

abb·l fakad· kºlts®ges alkudoz§si folyamatok ï a tranzakci·s kºlts®gek ï elker¿l®s®re. 

Felt®telezve a bizonytalans§g adott szintj®t, Williamson elemz®s®ben n®gy ir§ny²t§si 

megold§s jºhet sz·ba, a (1) a piaci, (2) a h§romoldal¼, (3) a k®toldal¼ ®s (4) az egyes²tett 

ir§ny²t§s (5. t§bl§zat). 

5. t§bl§zat 
A tranzakci·k t²pusai ®s a hozz§juk tartoz· ir§ny²t§si 

strukt¼r§k 
 

 

Beruh§z§si jellemzŖk 

Nem specifikus Vegyes Idioszinkratikus 

Gyakoris§g 

Alkalmank®nti 

Piaci ir§ny²t§s 

(Klasszikus szerzŖd®s) 

H§romoldal¼ ir§ny²t§s 

(Neoklasszikus szerzŖd®s) 

Rendszeres 

K®toldal¼ ir§ny²t§s Egyes²tett ir§ny²t§s 

(Kapcsolati /rel§ci·s/ szerzŖd®s) 

Forr§s: Williamson 1979, 1985 

Piaci ir§ny²t§s. Amennyiben a tranzakci· nem ig®nyel specifikus beruh§z§st, a piacok 

hat®konyan k®pesek koordin§lni a tranzakci·kat. A tranzakci·k jellemzŖen jelen idejŤek, 

szabv§nyos²tottak, sok alternat²v lehetŖs®g §ll rendelkez®sre, ²gy a tranzakci·ban r®szt vevŖ 

felek kis §t§ll§si kºlts®ggel tal§lhatnak ¼j partnert maguknak. B§r az egyszeri tranzakci·k 

sor§n az opportunizmus lehetŖs®ge szint®n fenn§ll, sŖt esetenk®nt igen nagy lehet, de 

megfelelŖ inform§lts§ggal (pl. m§s vevŖk tapasztalatainak megismer®s®vel) kiv®dhetŖ. Ez a 

szitu§ci· Williamson szerint a klasszikus szerzŖd®ses kapcsolatoknak felel meg. FŖbb 

jellemzŖi a rºvid t§v, a szerzŖdŖ felek nagyfok¼ szem®lytelens®ge ®s az §rvez®relts®g. Az 

aktorok standardiz§lt term®ket cser®lnek, ex ante meg§llap²tott kond²ci·k mellett. B§rmely f®l 

b§rmikor megszak²thatja a kapcsolatot, an®lk¿l, hogy k¿lºnºsebb kºlts®get okozna m§siknak.  

H§romoldal¼ ir§ny²t§s. H§romoldal¼ ir§ny²t§sra k®t esetben van sz¿ks®g: a vegyes ®s az 

erŖsen specifikus alkalmank®nti tranzakci·k eset®ben. Ezekben a szitu§ci·kban jelentŖs 

tranzakci·-specifikus beruh§z§s tºrt®nik, ²gy a szerzŖdŖ feleknek komoly ®rdek¿k fŤzŖdik a 

szerzŖd®s v®grehajt§shoz, ugyanis a specifikus beruh§z§sok elvesztik az ®rt®k¿ket, ha m§shol 

haszn§lj§k fel Ŗket. B§r a tranzakci·-specifikus beruh§z§sok miatt a k®t f®l egym§st·l 

kºlcsºnºsen f¿gg (bilater§lis monop·lium), §m az opportunizmus miatt gyakoriak lehetnek 

kºzt¿k a hosszadalmas ®s kºlts®ges alkudoz§sokba torkoll· vit§k.  
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Ha ezek a tranzakci·k alkalmank®nti jellegŤek, t¼l kºlts®ges lehet k®toldal¼ vagy egyes²tett 

ir§ny²t§st alkalmazni, m§s sz·val a tranzakci·t internaliz§lni. Ebben az esetben jºhet sz·ba a 

h§romoldal¼ ir§ny²t§s, amelyet Williamson a neoklasszikus szerzŖd®si joggal kapcsol ºssze. 

L®nyege, hogy egy harmadik felet ï pl. egy dºntŖb²r·t vagy szak®rtŖt ï b²znak meg azzal, 

hogy ®rt®kelje a szerzŖd®s teljes¿l®s®t. Emellett alkalmazhatnak rugalmass§got biztos²t· 

technik§kat a szerzŖd®s v®grehajt§sa sor§n, ®s h®zagokat is hagyhatnak a szerzŖd®sben. A 

neoklasszikus szerzŖd®sek elfogadj§k, hogy a meg§llapod§sok hi§nyosak, a felek pedig 

b²znak a vit§k peren k²v¿li rendez®s®nek mechanizmus§ban. 

Tranzakci·-specifikus ir§ny²t§s. Ha a tranzakci· rendszeresen ism®tlŖdik ®s vegyes illetve 

idioszinkratikus jellegŤ beruh§z§sokr·l van sz·, tranzakci·-specifikus ir§ny²t§st kell 

alkalmazni. Ebben az esetben k®t ir§ny²t§si strukt¼ra jºhet l®tre: (1) a k®toldal¼ ir§ny²t§s, 

valamint (2) az egyes²tett ir§ny²t§s.  

A k®toldal¼ ir§ny²t§s a felek elkºtelezŖd®s®n alapul· szerzŖd®s. A tranzakci·hoz sz¿ks®ges 

hum§n ®s fizikai erŖforr§sok specializ§ltak, ²gy nincs olyan m®retgazdas§goss§gb·l sz§rmaz· 

nyilv§nval· elŖny, amelyet a vevŖ vertik§lis integr§ci· r®v®n ne tudna el®rni. Ha a 

beruh§z§sok erŖsen idioszinkratikus jellegŤek, akkor a vertik§lis integr§ci· jobb megold§s. 

Ha azonban a beruh§z§s vegyes jellegŤ, teh§t az eszkºz kev®sb® specializ§lt, akkor 

®rv®nyes¿lhetnek egy specializ§lt sz§ll²t· §ltal kihaszn§lhat· m®retgazdas§goss§gi elŖnyºk, ®s 

ebben az esetben a vevŖ az §lland· beszerz®sek kºlts®geit is kºnnyebben kord§ban tudja 

tartani. Ugyanakkor h§tr§nyk®nt jelentkezik, hogy az ilyen jellegŤ szerzŖd®ses kapcsolat 

gyeng²ti az alkalmazkod§si k®pess®get ®s nºveli a szerzŖd®skºt®s kºlts®geit. Hacsak a felek 

nem veszik kezdettŖl figyelembe az alkalmazkod§s ig®ny®t, ®s nem foglalj§k bele a 

szerzŖd®sbe ï ami a gyakorlatban gyakran lehetetlen, vagy t¼lzottan kºlts®ges ï a piaci 

kapcsolatokon kereszt¿li alkalmazkod§s folyamatos egyezked®st ig®nyel.  

A felek ®rdekei ellentmond§sosak. Egyr®szt mindketten a szerzŖd®s fenntart§s§ban 

®rdekeltek, mert a tranzakci·s-specifikus beruh§z§sb·l ad·d· tºbbletrŖl nem akarnak 

lemondani. M§sr®szt azonban mindketten saj§t profitjukat akarj§k nºvelni, ez®rt aligha lehet 

arra sz§m²tani, hogy vita n®lk¿l elfogadj§k a szerzŖd®s m·dos²t§s§t. A sikeres kapcsolathoz 

az alkalmazkod§si keretek elfogad§s§ra van sz¿ks®g, ehhez Ămindk®t f®lnek fel kell ismernie, 

hogy az opportunizmus kock§zata az alkalmazkod§s t²pus§t·l f¿ggò, ®s Ă¼gy kell korl§tozniuk 

az alkalmazkod§st, hogy ez a kock§zat min®l kisebb legyenò. Emiatt ezekre a kapcsolatokra 

kev®sb® jellemzŖek az §rm·dos²t§sok, ink§bb a mennyis®gi m·dos²t§sok fordulnak elŖ. Az 
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§rm·dos²t§sok z®rus ºsszegŤ j§t®kok, az egyik f®l ugyannyit vesz²t, mint amennyit a m§sik 

nyer. ĂR§ad§sul az §rv§ltoztat§sok (é) magukban hordozz§k azt a kock§zatot, hogy az egyik 

f®l megpr·b§lja a saj§t jav§ra m·dos²tani a szerzŖd®ses §rat, kihaszn§lva, hogy bilater§lis 

monop·lium alakult ki. Ezzel szemben a felek §ltal§ban helyesen felt®telezik, hogy a 

mennyis®gi v§ltoztat§sra tett javaslatokat k¿lsŖ esem®nyek, nem pedig strat®giai 

megfontol§sok motiv§lj§k.ò (Williamson 1979, 246. o.) A mennyis®gi aj§nlatoknak a 

specializ§lt tranzakci·k eset®ben §ltal§ban hitelt lehet adni, mert a vevŖ biztosan nem fog 

m§shonnan v§s§rolni (igen magas kºlts®gekkel j§rna), ®s nem fogja eladni a kedvezŖ §ron 

beszerzett term®keket m§snak. Az elad·k sem fogj§k besz¿ntetni a sz§ll²t§st azzal, hogy jobb 

lehetŖs®g¿k ad·dott, mert a sz·ban forg· eszkºzºk specializ§ltak, ²gy m§snak nem tudnak 

sz§ll²tani. Ćrm·dos²t§sra van lehetŖs®g, de a kock§zat m®rs®kl®s®re az §rat gyakran k¿lsŖ, 

exog®n t®nyezŖkhºz (pl. az infl§ci·hoz) kºtik, kºnnyen ellenŖrizhetŖ formul§t alkalmazva. 

A k®toldal¼ ir§ny²t§s jellemzŖ szerzŖd®st²pus§t Williamson rel§ci·s (kapcsolati) szerzŖd®snek 

nevezi. JellemzŖje, hogy mindk®t f®l elkºtelezŖdik, idŖvel a kapcsolat jellegzetess®geit m§r 

nem az eredeti szerzŖd®s pontjaib·l lehet levezetni, hanem azokb·l a norm§kb·l, amelyek a 

kapcsolat sor§n l®trejºttek.  

A tranzakci·-specifikus ir§ny²t§s v®gsŖ v§ltozata az egyes²tett ir§ny²t§s, azaz a belsŖ 

szervezet, a tranzakci· vertik§lis megszervez®se.  Ha a hum§n ®s/vagy fizikai erŖforr§sok 

csak egyetlen felhaszn§l§si m·dra szervezŖdtek, a m®retgazdas§goss§gb·l sz§rmaz· 

elŖnyºket a vevŖ pontosan ugyan¼gy ki tudja akn§zni, mint a sz§ll²t·, emiatt az ir§ny²t§si 

m·d megv§laszt§sa att·l f¿gg, hogy melyik esetben jobb az adapt§ci·s k®pess®g. A vertik§lis 

integr§ci· elŖnye abb·l ad·dik, hogy az alkalmazkod§s sor§n nem kell fellapozni v§llalatkºzi 

meg§llapod§sokat, nem kell Ŗket ¼jra ®s ¼jra kieg®sz²teni, m·dos²tani. A vertik§lisan integr§lt 

v§llalatokban tºk®letesebb az §rak alkalmazkod§sa, a mennyis®gi alkalmazkod§sra pedig 

olyan gyakoris§ggal ker¿l sor, hogy Ăa tranzakci·val el®rhetŖ egy¿ttes tºbblet maxim§lis 

legyen.ò (Williamson 1979, 1985) 

B§r a k®sŖbbi kutat§sok nem minden esetben tal§ltak ºsszef¿gg®st a tranzakci·-specifikus 

beruh§z§sok ®s a tranzakci·s kºlts®gek kºzºtt,
54

 sŖt egyes esetekben az internaliz§ci· eleve 
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 A modern gazdas§gokban az ®rt®kl§ncot alkot· tev®kenys®gek kºr®ben a v§llalatok kºzºtti specializ§ci· 

jellemzŖ, azaz az egyes v§llalatok a sz§mos v§llalatb·l §ll· input-output l§nc egyik tagjak®nt tev®kenys®gek 

szŤk kºr®re szakosodnak. Empirikus kutat§sok azt igazolt§k, hogy az ®rt®kl§ncban hat®konys§gnºveked®s akkor 

®rhetŖ el, ha a v§llalatok hajland·ak kapcsolat- (rel§c·-) specifikus beruh§z§sokra (Dyer 1996). 

A tranzakci·-specifikus beruh§z§sokkal Williamson elm®lete szerint a tranzakci·s kºlts®gek emelkednek. Dyer 

(1997) kutat§sa azonban azt mutatta, hogy megfelelŖ kºr¿lm®nyek ®s felt®telek mellett az eszkºz-specifikus 
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nem lehets®ges,
55

 de a tranzakci·s kºlts®gek elm®lete az outsourcing elemz®s®nek kiv§l· 

elm®leti alapj§t jelenti. 

5.1.4. A tranzakci·s kºlts®gek kºzgazdas§gtana ®s az outsourcing 

A kiszervez®sek Coase ®s Williamson fentebb ismertetett elm®lete alapj§n tºbb dimenzi·b·l 

is j·l t§rgyalhat·ak. A fŖbb k®rd®sek: 

¶ Melyek a tranzakci·s kºlts®gek az outsourcing meg§llapod§sok sor§n? 

¶ Hogyan magyar§zhat· a tranzakci·s kºlts®gek elm®lete alapj§n az outsourcing 

terjed®se?  

¶ Milyen a kapcsolat jellege szolg§ltat· ®s vevŖ kºzºtt? 

¶ Milyen t²pus¼ szerzŖd®sek jellemzŖek az outsourcing kapcsolat sor§n? Melyek azok a 

technik§k, amelyek a tranzakci·s kºlts®geket m®rs®klik, illetve biztos²tj§k a 

szerzŖd®ses kapcsolat kiegyens¼lyozotts§g§t? 

A tranzakci·s kºlts®gek az outsourcing meg§llapod§sok sor§n. A kihelyez®si dºnt®shez 

kapcsol·d· r§ford²t§sok ï a szolg§ltat· keres®se (tendereztet®se), a szerzŖd®s elŖk®sz²t®s®nek 

kºlts®gei, k¿lsŖ szak®rtŖk ig®nybev®tele, az §tmenti peri·dusban jelentkezŖ probl®m§k, a 

szerzŖd®s-menedzsment kºlts®gei (ellenŖrz®s, betartat§s) ï gyakorlatilag mind tranzakci·s 

kºlts®gek. Amikor a v§llalat kihelyezi egy tev®kenys®g®t, eszkºzspecifikuss§g jºn l®tre, a 

kihelyezŖ a szolg§ltat·t·l fog f¿ggeni, ²gy sebezhetŖv® v§lik a szolg§ltat· opportunista 

viselked®s®vel szemben. Ha a kihelyez®s kudarcos, a tranzakci·s kºlts®gek ·ri§siv§ v§lnak. A 

kihelyezett tev®kenys®g ¼jratelep²t®se a v§llalaton bel¿lre §ltal§ban igen dr§ga. Ezek szint®n 

tranzakci·s kºlts®gek. 

                                                                                                                                                         
beruh§z§sok nem felt®tlen¿l nºvelik a tranzakci·s kºlts®geket. P®ld§ul az erŖsen specializ§lt besz§ll²t·kkal 

kºrbevett Toyota tranzakci·s kºlts®gei alacsonyabbak, mint a kev®sb® specializ§l·dott sz§ll²t·kkal rendelkezŖ 

GM tranzakci·s kºlts®gei, ez pedig nincs teljesen ºsszhangban a tranzakci·s kºlts®gek fentebb ismertetett 

elm®let®vel. Ennek fŖ oka az elt®rŖ v§llalati ®s menedzsment-kult¼ra - legfŖk®ppen pedig a bizalom, amely a 

Toyota ®s a besz§ll²t·i kºzºtt jellemzŖ. A k®t f®l elkºtelezetts®gnek minŖs®ge m§s, ez teszi lehetŖv®, hogy 

sokkal magasabb szintŤ idioszinkratikus beruh§z§sok mellett is alacsonyabbak a tranzakci·s kºlts®gek, mint a 

GM ®s besz§ll²t·i eset®ben.  
55

 Barney (1999) szerint bizonyos tev®kenys®geket, k®pess®geket szinte lehetetlen internaliz§lni. Ezek olyan 

k¿lºnleges k®pess®gek, amelyeket az azokat birtokl· c®gek egyedi, nem megism®telhetŖ tºrt®nelmi kºr¿lm®nyek 

kºzºtt ®p²tettek fel, avagy m§sol§suk nagyon kºr¿lm®nyes (Ă¼tf¿ggŖò), esetleg szoci§lisan nagyon be§gyazottak 

abban a v§llalatban, amelyik rendelkezik vele, illetve nem vil§gos, hogy milyen tev®kenys®geket kellene 

v®grehajtani ahhoz, hogy a k®pess®g duplik§lhat· legyen egy m§sik c®g sz§m§ra (ok-okozati f®lre®rthetŖs®g). 

Ebben az esetben a hiearchikus koordin§ci· (internaliz§l§s) m®rt®ktelen¿l megdr§gul, ²gy a magas tranzakci·s 

kºlts®gek mellett is ®rdemes piaci ir§ny²t§st v§lasztani. A k®rd®s ettŖl fogva az, hogy mi a dr§g§bb: internaliz§lni 

egy nagyon specifikus tev®kenys®get (k®pess®get) ·ri§si kºlts®gekkel, vagy felv§llalni a nem hierarchikus, piaci, 

illetve kºzbensŖ ir§ny²t§sb·l eredŖ kock§zatokat (opportunizmus), ®s az ebbŖl eredŖ (tranzakci·s) kºlts®geket. 
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Az outsourcing kapcsolatok megjelen®se ®s terjed®se. A v§llalati t§mogat· tev®kenys®gek 

kihelyez®se a m¼ltban olyan jelentŖs tranzakci·s kºlts®gekkel j§rt, hogy a tev®kenys®g 

megszervez®s®re kiz§r·lag az egyes²tett ir§ny²t§s jºhetett sz·ba. A t§rgyalt technikai, 

technol·giai v§ltoz§sokkal, a forgalomk®pess® v§l§s forradalm§val a vertik§lisan be§gyazott 

t§mogat· szolg§ltat§sok kiszervez®s®nek tranzakci·s kºlts®gei csºkkenni kezdtek, csºkkent a 

tranzakci·-specifikuss§g (a tranzakci·t kiszolg§l· eszkºzºk, erŖforr§sok specifikuss§ga), 

valamint a kihelyezett funkci·kat magas sz²nvonalon ell§t· szolg§ltat·k megjelen®s®vel 

csºkkent a bizonytalans§g is.
56

 E v§ltoz§sok hat§s§ra a v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok 

kºr®ben a s¼lypont elmozdult az egyes²tett ir§ny²t§sr·l a k®toldal¼ ir§ny²t§s fel®.  

A kezdeti kihelyez®sek sor§n a tev®kenys®g ®s a ny¼jtott szolg§ltat§s idioszinkratikus maradt, 

magas volt a tranzakci·-specifikus befektet®sek nagys§ga, jelentŖs opportunizmus nyilv§nult 

meg a felek oldal§r·l, ®s nem voltak nyilv§nval·ak a kiszervez®s elŖnyei a 

m®retgazdas§goss§g szempontj§b·l sem. Ennek ellen®re siker¿lt mŤkºdŖk®pes ir§ny²t§si 

megold§sokat tal§lni. Noha nem minden kihelyez®s volt sikeres ï sz§mos felm®r®s mutatott 

r§, hogy a sikeres kihelyez®sek mellett sok a sikertelen, idŖ elŖtt lez§rt kapcsolat
57

 ï idŖvel 

azonban olyan szerzŖd®ses ®s ir§ny²t§si mechanizmusok terjedtek el, amelyek kiel®g²tŖ 

k®toldal¼ ir§ny²t§sokat eredm®nyeztek.  

A kilencvenes ®vekben a tev®kenys®gek fokoz·d· m®rt®kŤ ®s ¿temŤ kihelyez®s®vel a v§llalati 

t§mogat· szolg§ltat§sok piac§n alternat²v szolg§ltat·k jelentek meg, ²gy egyre ink§bb 

versenyhelyzet alakult ki. A szakirodalomban ezt a folyamatot Ăcommodizationò-nak, azaz 

§rucikk® v§l§si folyamatnak is nevezik.
58

 Ahogy a kiszervezett szolg§ltat§sok piaca 

fejlŖd®snek indult, mind a kiszervezŖ, mind a szolg§ltat· kock§zata csºkkent az opportunista 

viselked®ssel szemben, ²gy a tranzakci·s kºlts®gek is csºkkentek. Az outsourcing sor§n 

megval·sul· tranzakci·k egyre kev®sb® voltak egyediek, a vegyesen tranzakci·-specifikus 

beruh§z§sokt·l a s¼lypont lassan elmozdult a kev®ss® specifikus beruh§z§sok ir§ny§ba, ezzel 

p§rhuzamosan az outsourcing szerzŖd®sek ir§ny²t§sa a vegyes ir§ny²t§s felŖl elmozdult a piaci 

ir§ny²t§s fel®.  

                                                 
56

 A kihelyezett tranzakci·k rendszeres ism®tlŖd®se a t§mogat· szolg§ltat§sok jelleg®bŖl kºvetkezŖen adotts§g 

volt, ²gy ebben a felt®telben nem kºvetkezett be alapvetŖ v§ltoz§s. 
57

 L§sd pl. Dominguez (2005), aki a venturo.com felm®r®s®t ismerteti. Az outsourcing sikertelens®g®rŖl neh®z 

hiteles adatokat tal§lni, a v§llalatok ugyanis ®rthetŖ okokb·l nem sz²vesen nyilatkoznak errŖl.  
58

 A folyamat term®szetesen nem csak az outsourcing szolg§ltat§sok kºr®ben jellemzŖ, hanem sok tov§bbi 

term®k ®s szolg§ltat§s eset®ben is megfigyelhetŖ. A nyolcvanas ®vektŖl felgyorsul· v§ltoz§sok egyik elme a 

Ăcommodizationò volt, a technol·gi§k a term®kek ®s szolg§ltat§sok kºr®ben.  
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A szolg§ltat· ®s az ig®nybe vevŖ kºzºtti kapcsolat jellege. A kiszervez®sekkel foglalkoz· 

szakirodalom az outsourcing kock§zatai kºzºtt kiemeli, hogy a kihelyezŖ csapd§ba esik az 

outsourcing sor§n, ha pedig a szerzŖd®st idŖ elŖtt le kell z§rni, jelentŖs tranzakci·s kºlts®get 

kell elviselnie. Legal§bb ennyire ®rdekes, de az outsourcingra vonatkoz· szakirodalom 

kev®ss® foglalkozik vele, hogy a szolg§ltat· is komoly tranzakci·s kºlts®geket k®nytelen 

elviselni, mind a szerzŖd®s elŖk®sz²t®se, mind esetleges kudarca sor§n (BŖgel 2002). Mivel a 

szolg§ltat· hozza l®tre a tranzakci·-specifikus beruh§z§sokat (befektet eszkºzºkbe, 

¼jraalkalmazza a kihelyezŖ szem®lyzet®t), ²gy a szerzŖd®s kudarca eset®n a tranzakci·s 

kºlts®gek n§la is megjelennek. Az outsourcing sor§n kialakulhat a Williamson §ltal elemzett 

bilater§lis monop·lium. 

A szolg§ltat·k sz§m§nak nºveked®s®vel a kiszolg§ltatotts§g csºkkent. Napjainkban sz§mos 

tev®kenys®g kºr®ben sz®les v§laszt§si lehetŖs®ge van a kihelyezŖknek (l§sd pl. a call center-

eket), de a kor§bban idioszinkratikus informatikai kiszervez®sek eset®ben is legkevesebb 

h§rom-ºt glob§lis szolg§ltat· kºz¿l v§laszthatnak a kihelyezŖk, sz§mos helyi vagy region§lis 

szolg§ltat· mellett. A bilater§lis monop·liumokkal le²rhat· szitu§ci·k teh§t old·dni l§tszanak, 

de ez kºzelrŖl sem jelenti azt, hogy a kihelyezŖ kºnnyen ®s egyszerŤen szolg§ltat·t tudna 

v§ltani. Az outsourcing tranzakci·k tov§bbra sem v§ltak piaci §rucikk®. 

Az outsourcing-szerzŖd®sek jellege. Az elm¼lt m§sf®l-k®t ®vtized fejlŖd®se ellen®re az 

outsourcing szerzŖd®sek tov§bbra is dºntŖ m®rt®kben kapcsolati (rel§ci·s) szerzŖd®sek. A 

tranzakci·k sor§n jelentŖs maradt az opportunizmus fenyeget®se, ezt elker¿lendŖ az 

outsourcing szerzŖd®sek gyakran megpr·b§lnak a lehetŖ legr®szletesebben szab§lyozni 

minden a tranzakci·val kapcsolatos k®rd®st. Ha szerzŖd®s komplexit§sa nºvekszik, 

elimin§lhat·ak a kºlts®ges ®s idŖt rabl· alkudoz§sok a specifikus eszkºzºkbŖl sz§rmaz· 

jºvedelem felett. Egy r®szletes, alaposan §tgondolt szerzŖd®s tetŖ al§ hoz§sa azonban maga is 

jelentŖs tranzakci·s kºlts®gekkel j§r, azaz §tv§lt§s figyelhetŖ meg az ex-ante ®s az ex post 

tranzakci·s kºlts®gek kºzºtt. Ha Ăl®gmentesò szerzŖd®sre tºrekszenek a felek, akkor a 

szerzŖd®skºt®s elŖtti alkudoz§s h¼z·dik el hossz¼ h·napokra, ellenben a gyors szerzŖd®s 

tranzakci·s kºlts®gei ex post magasak, mert a Ălyukasò szerzŖd®st v§rhat·an ¼jra kell 

t§rgyalni. Az outsourcing szerzŖd®sek ann§l komplexebbek, min®l nagyobb a szolg§ltat·-

v§lt§s (potenci§lis) kºlts®ge, min®l kulcsk®pess®g-specifikusabb (l§sd az 5.2.2. fejezetet!) 

tev®kenys®grŖl van sz·, min®l nagyobb az emberi erŖforr§s alkalmazkod§sa (adott 

tev®kenys®gre specializ§lts§ga), illetve min®l nagyobb kºrnyezeti bizonytalans§g (Barth®lemy 

®s Qu®lin 2006).  
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K¿lºnºsen az outsourcing kezdeti idŖszak§ra jellemzŖ, hogy felek ¼jrat§rgyalj§k a 

szerzŖd®seket. Ćm, ahogy a kapcsolat elŖrehalad ezek az ¼jrat§rgyal§sok az origin§lis 

szerzŖd®sek megkºt®s®hez k®pest egyre kevesebb idŖt vesznek ig®nybe, ²gy a tranzakci·s 

kºlts®gek a felek kapcsolat§ra jellemzŖ tanul§si folyamat sor§n csºkkennek, dinamikuss§ 

v§lnak (Lacity ®s Willcocks 2001). A kilencvenes ®vekben az outsourcing kapcsolatokban 

elterjedt egy igen fontos innov§ci·, a szolg§ltat§si szint meg§llapod§s (Service Level 

Agreement, SLA), ®s az erre ®p¿lŖ szolg§ltat§si szint menedzsment, amely a szolg§ltat· 

teljes²tm®ny®nek rendszeres ®s szisztematikus fel¿lvizsg§lat§t jelenti az elŖre defini§lt 

szolg§ltat§si c®l m®rhetŖ param®terei alapj§n (BŖgel 2002, Beaumont 2006). Az SLA-ak 

nagym®rt®kben csºkkentik a vit§k terep®t ®s lehetŖs®g®t, csºkkentik az opportunista 

viselked®s kock§zat§t, ²gy m®rs®klik a tranzakci·s kºlts®geket is.  

A tranzakci·s kºlts®gek csºkken®s®vel a kihelyez®si hull§m felerŖsºdºtt, egyre ¼jabb, 

kor§bban szinte kiz§r·lag vertik§lis integr§ci·ban megszervezett tev®kenys®gek v§ltak 

kiszervezhetŖv®. Vonz·bb§ v§ltak a kor§bban csak jelentŖs kock§zattal, azaz magas 

tranzakci·s kºlts®ggel el®rhetŖ offshore helysz²nek is. 

5.1.5. Az ¿gynºkelm®let 

A tranzakci·s kºlts®gek kºzgazdas§gtan§hoz sok sz§llal kºtŖdik a kihelyezŖ ®s a szolg§ltat· 

viszony§t magyar§z· ¿gynºkelm®let.  

Az ¿gynºkelm®let a megb²z· ®s az ¿gynºk kapcsolat§nak le²r§s§n alapul. A kapcsolatban a 

megb²z· valamilyen c®l teljes¿l®se ®rdek®ben felk®ri az ¿gynºkºt, hogy az Ŗ nev®ben elj§rva 

hajtsa v®gre az §ltala meghat§rozott feladatot. Azonban az ¿gynºk ®rdekei ¿tkºzhetnek a 

megb²z· ®rdekeivel, az ¿gynºk hajlamos arra, hogy ºn®rdek®t maximaliz§lja a megb²z· 

kºlts®g®re. EbbŖl kiindulva az elm®let h§rom, a megb²zott-¿gynºk viszonyban felmer¿lŖ 

probl®m§n alapul: (1) az ¿gynºk opportunizmus§n, (2) a k®t f®l kºzºtti inform§ci·s 

aszimmetri§n, valamint (3) az ¿gynºk ®s a megb²z· kock§zattal kapcsolatos elt®rŖ attitŤdj®n 

(Shrama 1997).  

Az ¿gynºkkel k®tf®le szerzŖd®s kºthetŖ. Az egyik szerzŖd®st²pus az ¿gynºk elv§rt 

viselked®s®nek le²r§s§t tartalmazza. Az inform§ci·s aszimmetria miatt azonban a megb²z· 

nem tudja meg²t®lni, hogy az ¿gynºk pontosan mit tesz, ®s amit tesz, az az Ŗ ®rdek®ben 

tºrt®nik-e. Ebben az esetben elŖfordulhat rejtett tev®kenys®g (hidden action), ²gy a szitu§ci· 
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viselked®si kock§zattal (moral hazard) terhelt, mert a megb²z· csak az eredm®nyeket tudja 

ellenŖrizni, azt nem, hogy mit tesz az ¿gynºk. A megb²z·nak fel¿gyelnie kell az ¿gynºk 

viselked®s®t, ha csºkkenteni k²v§nja az ¿gynºk Ăºnkiszolg§l·ò magatart§s§nak kock§zat§t. 

Ehhez monitoring-rendszert kell ki®p²teni, rendszeresen inform§ci·kat kell gyŤjteni az 

¿gynºkrŖl. Csakhogy az inform§ci·s rendszer ¿zemeltet®se dr§ga, a megb²z· gyakran nem 

k®pes arra, hogy mŤkºdtesse. A megb²z· emellett nem felt®tlen¿l tudja, hogy milyen 

viselked®s optim§lis az adott kºr¿lm®nyek kºzºtt.  Mindezek miatt jelentŖs a kontraszelekci· 

(adverse selection) kock§zata, elk®pzelhetŖ, hogy a megb²z· nem a megfelelŖ ¿gynºkºt 

v§lasztja ki (Brewster 1997).  

A m§sik lehetŖs®g, ha az elv§rt v®geredm®nyre vonatkoz· szerzŖd®st kºt egym§ssal a k®t f®l. 

Noha ez sem m®rs®kli az inform§ci·s aszimmetri§t, a megfelelŖen defini§lt v®geredm®ny 

alapj§n az ¿gynºk tev®kenys®ge j·l meg²t®lhetŖ. A probl®ma ez esetben az, hogy a 

v®geredm®ny gyakran az ¿gynºk fennhat·s§g§n k²v¿l esŖ t®nyezŖktŖl is f¿gg, emiatt a 

v®geredm®nyre vonatkoz· szerzŖd®sekben kock§zattranszfer tºrt®nik a megb²z·t·l az ¿gynºk 

ir§ny§ba. Ćltal§ban azt felt®telezik, hogy az ¿gynºk kock§zatker¿lŖ, ez®rt a kock§zat §ttol§sa 

nºvekvŖ kºlts®get eredm®nyez a megb²z·nak. Ugyancsak kºlts®get okoz, hogy a l®trejºtt 

v®geredm®nyben sz®t kell v§lasztani egym§st·l az ¿gynºk kºzremŤkºd®s®t az §ltala nem 

ellenŖrzºtt, eredm®nyre hat· egy®b t®nyezŖktŖl. Ezen fel¿l a v®geredm®ny m®r®se ®s 

meg²t®l®se hasonl· probl®m§kat okoz, mint az ¿gynºk viselked®s®t m®rŖ inform§ci·s 

rendszer mŤkºdtet®se, ²gy Eisenhardt (1989) szerint Ătrade offò (§tv§lt§s) van az elv§rt 

viselked®s m®r®s®nek kºlts®gei, valamint az output m®r®s®nek ®s kock§zat §ttol§s§nak 

kºlts®gei kºzºtt.  

A megb²z· k®pes korl§tozni az ¿gynºk c®ljainak saj§t c®ljait·l val· divergenci§j§t, ha 

alkalmas ºsztºnzŖket ®s/vagy megfelelŖ inform§ci·s rendszert tud l®trehozni, azonban ezzel 

p·tl·lagos kºlts®geket kell felv§llalnia. Ćm m®g a legjobban fel®p²tett monitoring ®s a 

legjobb ºsztºnzŖk mellett is elŖfordulhat, hogy az ¿gynºk ®s a megb²z· c®ljai elcs¼sznak 

egym§st·l, ²gy a megb²z· rezidu§lis ¿gynºki kºlts®get (residual agency cost) k®nytelen 

elviselni. A rezidu§lis ¿gynºki kºlts®g az ¿gynºk ®s a megb²z· c®ljainak divergenci§j§b·l 

fakad· j·l®ti vesztes®g (Jensen ®s Meckling 1976, id. Shrama 1997, Gibler ®s Black 2004). 

Az ¿gynºkelm®let a tranzakci·s kºlts®gek elm®let®nek sz§mos jellemzŖj®t mag§ban foglalja. 

A megb²z· a tºk®letlen inform§ci·k ®s a bizonytalans§g miatt nem k®pes megfigyelni az 

¿gynºk viselked®s®t. Az ¿gynºk ºn®rdekkºvetŖ magatart§sa az opportunizmus szinonim§ja. 
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A megb²z·r·l az elm®let felt®telezi, hogy elegendŖ inform§ci·val rendelkezik az ¿gynºk 

hasznoss§gi f¿ggv®ny®rŖl, ®s k®pes megtervezni egy olyan d²jaz§si rendszert, amely arra 

ºsztºnzi az ¿gynºkºt, hogy ¼gy viselkedjen, ahogy a megb²z· elv§rja (Brewster 1997). 

Az outsourcing sor§n l®trejºtt v§llalatkºzi kapcsolatokra az ¿gynºkelm®let §ll²t§sai szinte 

marad®ktalanul alkalmazhat·ak. Az outsourcing szerzŖd®sekben keverednek az elv§rt 

v®geredm®nyekre vonatkoz· ®s a szolg§ltat· viselked®s®vel szemben t§masztott 

kºvetelm®nyek. Pl. az informatikai outsourcing sor§n a h§l·zat 98 sz§zal®kos rendelkez®sre 

§ll§s§nak biztos²t§sa elv§rt v®geredm®ny, m²g a Help Desk reakci·idej®nek elŖ²r§sa elv§rt 

viselked®s. MindkettŖt m®rik, a m®r®s®hez hiteles²tett rendszereket alkalmaznak, sŖt 

esetenk®nt a szolg§ltat· teljes²tm®ny®nek vizsg§lat§hoz k¿lsŖ szak®rtŖk is felk®rhetŖk. A 

m®r®s nem olcs·, a k¿lsŖ szak®rtŖk §ltal v®gzett hiteles²t®s ®s benchmarking milli·kat is 

felem®szthet. Ennek ellen®re az outsourcing kapcsolatokban Ăszinte §lland·an vitatkozunkò 

(ahogy tºbb interj¼alany is fogalmazott, l§sd k®sŖbb!), ez azt jelenti, hogy a szolg§ltat· nem 

osztja teljes eg®sz®ben a kihelyezŖ c®ljait, jellemzŖ a c®lok divergenci§ja.  

Az outourcing szerzŖd®sek ºsszetetts®ge, a hozz§juk kapcsol·d· SLA-k ®s egy®b innov§ci·k, 

valamint a ki®p²tett ®s mŤkºdtetett monitoring-rendszerek egy®rtelmŤen abba az ir§nyba 

mutatnak, hogy a megb²z· mind teljesebben ellenŖrizni tudja a megb²zott tev®kenys®g®t, 

kiszŤrve a viselked®si kock§zatot ®s a rejtett akci·kat. Amennyiben a kapcsolat a corbetti 

kontinuum ment®n tov§bbl®p a strat®giai partners®g ir§ny§ba, a szolg§ltat· (az ¿gynºk) egyre 

tºbb kock§zatot v§llal fel, m²g a javadalmaz§sa a megb²z· siker®tŖl f¿gg, ²gy ezekben a 

szerzŖd®sekben m§r kev®sb® domin§nsak a monitoring-elemek. Az ºsztºnz®s szerep®t a 

v®geredm®nyre vonatkoz· elv§r§sok ®s a kºzºsen el®rt hasznok megoszt§sa veszi §t.  

5.1.6. A j§t®kelm®let, a bizalom ®s a partners®g ir§ny²t§sa 

Az egy¿ttmŤkºd®s modellez®s®t a j§t®kelm®let egyik legismertebb alkalmaz§sa, az ¼n. 

fogoly-dilemma kapcs§n vizsg§ljuk (l§sd egyebek mellett Varian 1990, Kop§nyi 1992). A 

fogoly-dilemma szint®n alkalmas arra, hogy bemutassa egy egyperi·dusos szerzŖd®s sor§n 

megnyilv§nul· opportunizmus lehetŖs®g®t. A modell seg²ts®g®vel bizony²that·, hogy a 

kiz§r·lag ºn®rdek¿ket kºvetŖ felek a szerzŖd®ses kapcsolatokban kºlcsºnºsen destrukt²v 

taktik§kat alkalmazhatnak, ez§ltal a szolg§ltat§s minŖs®ge romlik, a partnerek el®gedetlens®ge 

a szerzŖd®s idŖ elŖtti felbont§s§hoz, vagy a k®sŖbbi meghosszabb²t§s elvet®s®hez vezet. Az 

ilyen t²pus¼ szitu§ci·k eset®n az outsourcing dºnt®s kudarcos. 
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T®telezz¿k fel, hogy egy megb²z· szerzŖd®st kºt valamilyen magas minŖs®gŤ, bonyolult 

szolg§ltat§sra. T®telezz¿k fel tov§bb§ azt is, hogy a szerzŖd®si felt®telek szerint a magasabb 

minŖs®gŤ (pr®mium) szolg§ltat§s magasabb (pr®mium) d²jaz§st is jelent, ®s a szolg§ltat§s 

sz²nvonal§t ®s minŖs®g®t a megb²z· ellenŖrzi. A szerzŖd®s legyen egyperi·dus¼, menet 

kºzben nem tºrt®nik ¼jrat§rgyal§s. Emellett t®telezz¿k fel, hogy a szerzŖd®s lej§rata elŖtt nem 

szŤntethetŖ meg, a megb²z· nem v§lthat szolg§ltat·t, illetve a szolg§ltat· nem bonthatja fel 

idŖ elŖtt a szerzŖd®st. 

A j§t®kelm®leti dilemma kiindul·pontja az, hogy a szolg§ltat· a magasabb minŖs®gŤ 

szolg§ltat§st magasabb kºlts®gekkel tudja ny¼jtani. Ha azt a l§tszatot kelti, hogy k®pes 

biztos²tani a pr®mium minŖs®get, mikºzben ezt a val·s§gban nem biztos²tja, r§ford²t§sok 

n®lk¿li profitra tesz szert. Mivel a szolg§ltat· profit®rdekelt, ºn®rdeke azt dikt§lja, hogy m®g 

a minim§lis minŖs®gi kºvetelm®nyeket se tartsa be. Amennyiben a megb²z· ellenŖrzi a 

szolg§ltat§s minŖs®g®t ï m§rpedig egy bonyolultabb szolg§ltat§s eset®n ez viszonylag 

neh®zkes, ®s esetenk®nt komoly (tranzakci·s) kºlts®gei vannak ï a szolg§ltat· abban ®rdekelt, 

hogy a szolg§ltat§si minŖs®get ®szrev®tlen¿l minimaliz§lja, mikºzben bev®tel®t a magas 

minŖs®gŤ szolg§ltat§s l§tszat§val maximaliz§lja. A szolg§ltat· felt®telezi a m§sik f®l 

ºn®rdekkºvetŖ magatart§s§t is, emiatt nem l§t garanci§t arra, hogy a szolg§ltat§s minŖs®g®nek 

emel®s®re tett erŖfesz²t®seit val·ban honor§lni fogja a megb²z·. A megb²z· profitja akkor 

maxim§lis (pontosabban akkor minim§lis a r§ford²t§sa), ha az Ăextr§k®rtò nem fizet, a 

szolg§ltat· teljes²tm®ny®t nem ismeri el.  

Amennyiben mindk®t f®l a saj§t ºn®rdek®t kºveti ®s ezt felt®telezi a m§sikr·l is, akkor a 

j§t®kban a domin§ns strat®gia mindkettŖj¿k r®sz®rŖl a nem teljes²t®s lesz: a szolg§ltat· nem 

teljes²ti a minŖs®gi elv§r§sokat, m²g a megb²z· a szolg§ltat· §ltal esetleg ny¼jtott emelt szintŤ 

szolg§ltat§sok®rt sem fizet. A szitu§ci· kºlcsºnºsen destrukt²v, a megb²z· nem jut a 

megfelelŖ minŖs®gŤ szolg§ltat§shoz, a szolg§ltat· pedig elvesz²ti a magasabb minŖs®gŤ 

szolg§ltat§s ny¼jt§s§ban rejlŖ profitlehetŖs®geket (9. §bra).
59

 (Az §br§ban az egyszerŤs®g 

kedv®®rt nem t¿ntett¿k fel a kifizet®seket, de ez a mondanival· l®nyeg®n nem m·dos²t.) A 

j§t®k Nash-egyens¼lya a m§trix bal felsŖ sarka: a szolg§ltat· nem teljes²t, a megb²z· pedig 

m®g a val·ban pr®mium sz²nvonal¼ szolg§ltat§st sem ismeri el. 
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 Az alapszolg§ltat§s sok esetben alig tartalmaz profitot. 
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9. §bra A szerzŖd®si Ăj§t®kò  

 

Forr§s: Domberger 1998 

M§s a helyzet, ha a r®sztvevŖk Ăºsszej§tszanakò, azaz a szolg§ltat· ®s a megb²z· kºzºtt 

egy¿ttmŤkºd®s alakul ki.
60

 Egy¿ttes hasznuk ²gy lesz a legmagasabb, §m ehhez kºlcsºnºs 

bizalomra ®s a partners®g ir§ny²t§s§hoz sz¿ks®ges technik§kra van sz¿ks®g. Mindk®t f®l 

teljes²t®s®nek kik®nyszer²t®s®hez alapos, betarthat· szerzŖd®sre valamint a szolg§ltat§si 

szintet m®rŖ egy®rtelmŤ mutat·sz§mokra ®s technik§kra van sz¿ks®g. Mindez azonban m®g 

mindig nem elegendŖ, bizalomra is sz¿ks®g van a felek kºzºtt. 

A teljes²t®s biztos²t§s§nak ®s a bizalom megteremt®s®nek tal§n a leghat®konyabb m·dja az, ha 

a j§t®kot tºbbszºr megism®tlik. Ez az outsourcing szerzŖd®sek logik§ja szerint azt jelenti, 

hogy a szerzŖd®s nem egyperi·dusos, hanem idŖrŖl-idŖre ¼jrat§rgyalj§k, meghosszabb²tj§k. A 

nem teljes²tŖ szolg§ltat·k igen hamar kiesnek, elŖbb-ut·bb senki sem szerzŖdik vel¿k. 

Ugyan²gy, azokkal a megb²z·kkal sem szerzŖdik egyetlen szolg§ltat· sem, akik nem 

hajland·ak fizetni a t®nylegesen elv®gzett szolg§ltat§sok®rt. A j§t®k megism®tl®se teh§t a 

teljes²t®s ir§ny§ba hat, ²gy a m§trixban egy alternat²v optimum alakul ki (teljes²t, teljes²t).  Ez 
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 Az eredeti logika szerint, amennyiben mindk®t fogoly a m§sikra vall, mindkettŖj¿ket hossz¼ idŖre le¿ltetik. Ha 

az egyik megtagadja a vallom§st, mikºzben a m§sik vall, akkor a vallom§st tevŖt szabadon engedik, ®s a 

vallom§st megtagad·t hossz¼ ®vekre bºrtºnbe z§rj§k. Ha mindketten tagadnak, akkor is le¿ltetik Ŗket, de 

vallom§s h§ny§ban csak rºvid idŖre. ¥n®rdek¿k a vallom§st®telt dikt§lja, mert szeretn®k elker¿lni a rºvid 

b¿ntet®st is, ®s nem tudhatj§k, hogy a m§sik nem vallott-e r§juk. ¥n®rdek¿ket kºvetve, ®s azt felt®telezve, hogy 

a m§sik is ºn®rdek®t kºveti, mindketten vallanak, ezzel az egy¿ttes Ăkifizet®s¿ketò maximaliz§lj§k, ²gy 

mindkettŖj¿ket hossz¼ ®vekre el²t®lik. Ez a j§t®k domin§ns strat®gi§ja. Ha ºsszej§tszan§nak az egy¿ttes 

b¿ntet®s¿k minimaliz§lhat· lenne, ®s egyiket sem fenyegetn® az a vesz®ly, hogy hossz¼ idŖre bºrtºnbe ker¿l. A 

b¿ntetlens®g lehetŖs®ge azonban gyakran annyira cs§b²t·, hogy a hallgat§si fogadalmat is hajland·ak megszegni, 

hiszen ezzel a rºvid b¿ntet®s is elker¿lhetŖ, felt®ve, hogy a m§sik hallgat. Ez a csal§s lehetŖs®ge a j§t®kban. 
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az §llapot ugyan egyik felet sem kecsegteti a minim§lis r§ford²t§s melletti maxim§lis 

eredm®nnyel, §m ez az eredm®ny a j§t®k m§sik lefut§sa (nem teljes²t, nem teljes²t) eset®n sem 

kºvetkezik be. Egy¿ttes hasznuk ²gy lesz a maxim§lis: a szolg§ltat· teljes²ti a minŖs®gi 

elv§r§sokat, ezzel pr®mium d²jaz§st nyer, m²g a megb²z· tºbbet fizet ugyan, de elsŖ oszt§ly¼ 

szolg§ltat§shoz jut. A csal§s k²s®rt®se azonban tov§bbra is fenn§ll. 

5.2. A fenntarthat· versenyelŖnyºk elm®letei ®s az outsourcing  

A strat®giai menedzsment elm®letei azt kutatj§k, hogy melyek azok a kºrnyezeti, illetve 

v§llalaton bel¿li t®nyezŖk, amelyeket kihaszn§lva a v§llalat fenntarthat· versenyelŖnyt ®rhet 

el. Az al§bbiakban h§rom, az outsourcing dºnt®sek elemz®s®hez alkalmazhat· megkºzel²t®st 

ismertet¿nk. 

5.2.1.  Az ipar§gi struktur§lis erŖk modellje 

A fenntarthat· versenyelŖny Porter §ltal f®mjelzett elm®lete az ipar§gi strukt¼r§ra helyezi a 

hangs¼lyt, a v§llalatok lehetŖs®geit elsŖsorban k¿lsŖ t®nyezŖkre vezeti vissza (Porter 1980). 

Az elm®let szerint egy ipar§g vonzerej®t, az ipar§gban mŤkºdŖ v§llalkoz§sok 

eredm®nyess®g®t ºt struktur§lis erŖ, a vevŖk alkupoz²ci·ja, a sz§ll²t·k alkupoz²ci·ja, az ¼j 

bel®pŖk fenyeget®se, a helyettes²tŖ term®kek r®sz®rŖl megnyilv§nul· fenyeget®s, valamint a 

megl®vŖ versenyt§rsak §ltal gener§lt verseny intenzit§sa hat§rozza meg. Az egyes v§llalatok 

¼gy tudnak §tlagosn§l magasabb profitra szert tenni, ha alkupoz²ci·juk erŖs vevŖikkel vagy 

besz§ll²t·ikkal szemben, esetleg ºsszej§tszanak egym§ssal, vagy bel®p®si korl§tokat §ll²tanak 

az ¼j bel®pŖk el®. Versenyt§rsaikt·l azzal k¿lºnbºztethetik meg magukat, ha elt®rŖ poz²ci·t 

foglalnak el. V§laszthatnak kºlts®gvezetŖ szerepet, tºrekedhetnek term®keik 

megk¿lºnbºztet®s®re (term®kdifferenci§l§s), esetleg egy kiv§lasztott piaci szegmensre 

ºsszpontos²thatnak.   

K®sŖbbi, nagy hat§s¼ cikk®ben Porter (1996) a v§llalati strat®gia l®nyeg®t az egyedi ®s ®rt®kes 

piaci poz²ci· l®trehoz§s§ban jelºli meg. A kor§bbiakkal nem teljesen ºsszecsengŖ h§rom 

pozicion§l§si lehetŖs®get jelºl meg: (1) a v§laszt®k alap¼ pozicion§l§st (pl. sz®les fogyaszt·i 

csoport kev®s sz¿ks®glet®t kiszolg§lva), (2) a sz¿ks®glet-alap¼ pozicion§l§st (pl. szŤk 

fogyaszt·i csoport ºsszes sz¿ks®glet®t kiszolg§lva), valamint az (3) el®rhetŖs®g-alap¼ 
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pozicion§l§st, amely p®ld§ul egy ter¿letileg lehat§rolhat· piacon el®rhetŖ ¿gyfelek ig®nyeire 

koncentr§l. 

Az egyedi poz²ci· kialak²t§s§hoz a v§llalatnak a versenyt§rsait·l megk¿lºnbºztetŖ 

tev®kenys®geket kell folytatnia, vagy ugyanazokat a tev®kenys®geket m§sk®pp kell ell§tnia. A 

v§llalatnak el kell dºntenie azt, hogy mivel nem fog foglalkozni. Az ²gy l®trehozott trade off 

megg§tolja a versenyt§rsakat abban, hogy a v§llalat poz²ci·j§t lem§solj§k.
61

 Porter szerint a 

fenntarthat· versenyelŖnyt nem egyes v§llalati funkci·k, vagy tev®kenys®gek hordozz§k, 

hanem a v§llalat §ltal ell§tott tev®kenys®gek teljes rendszere. A tev®kenys®geket ¼gy kell 

ºsszev§logatni, hogy azok kºlcsºnºsen erŖs²ts®k ®s t§mogass§k egym§st. Strat®giai 

illeszked®s¿k az®rt is fontos, mert a versenyt§rsak az egyes tev®kenys®geket le tudj§k 

m§solni, de a tev®kenys®gi h§l·t ºsszess®g®ben m§r csak j·val nehezebben. Ez§ltal a v§llalat 

hossz¼ t§von is fenntarthat· versenyelŖnyt ®rhet el.
62

 

Noha ebbe a logik§ba j·l illeszkedik az outsourcing (az a tev®kenys®g, amivel nem akarunk 

foglalkozni), Porter szerint a tev®kenys®gek kihelyez®se elsŖsorban a mŤkºd®si hat®konys§g 

nºvel®s®nek egyik form§ja, amely a tºk®letes²tŖ, Ăh§rom betŤs programokò sor§ba illeszkedik 

(BPR, TQM stb.). Ma m§r minden v§llalat sz§m§ra alapkºvetelm®ny, hogy az §ltala v®gzett 

tev®kenys®geket a lehetŖ leghat®konyabban hajtsa v®gre, §m ºnmag§ban a hat®konys§g 

hajszol§sa nem vezet fenntarthat· versenyelŖnyhºz, ®ppen ez®rt nem is tekinthetŖ 

strat®gi§nak (Porter 1996). 

5.2.2.  A kulcskompetenci§k elm®lete 

A kilencvenes ®vek elej®n Prahalad ®s Hamel (1990) ¼j²totta meg a v§llalati versenyk®pess®g 

forr§s§r·l vallott felfog§st. Megkºzel²t®s¿k kºz®ppontj§ban a v§llalati belsŖ k®pess®gek, m§s 

n®ven az alapvetŖ hozz§®rt®sek, kulcskompetenci§k (core competences) §llnak.
63
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 A m§sol·nak Ăstraddleò-t (terpeszt) kell v®grehajtania, ami azt jelenti, hogy a tev®kenys®get egyidejŤleg 

illeszteni kell a saj§t kor§bbi strat®gi§j§hoz ®s a lem§solt poz²ci· logik§j§hoz. Ez pedig szinte lehetetlen, egy 

v§llalat nem tud k®tf®le m·don versenyezni ugyanazon a piacon. (L§sd pl. a Southwest ®s az Ŗt m§sol· 

Continental l®git§rsas§gok eset®t) (Porter 1996). 
62

 Porter kor§bbi munk§j§ban elemzi a vertik§lis integr§ci· strat®giai elŖnyeit ®s h§tr§nyait is (Porter 1985). 
63

 A Honda p®ld§ja kiv§l· bizony²t®ka kulcskompetenci§k l®tez®s®nek. A c®g kulcskompetenci§ja a kism®retŤ 

motorok l®trehoz§s§nak k®pess®g®ben rejlik, amelyet a Honda egy sor v®gterm®kbe k®pes be®p²teni a 

cs·nakokt·l az aut·kig. A kulcskompetencia a motorok ®p²t®s®nek k®pess®ge, a kulcsterm®kek a motorok, a 

v®gterm®kek a cs·nakok, fŤny²r·k, motorker®kp§rok ®s aut·k. Hasonl·k®ppen a Sony kulcsk®pess®ge a 

miniat¿riz§l§sra val· k®pess®g, amellyel be tud l®pni egy sor elektronikai term®k piac§ra (Prahalad ®s Hamel 

1990). 
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ĂA diverzifik§lt v§llalat egy nagy fa. A tºrzs ®s a nagyobb §gak a kulcsterm®kek 

(core products); a kisebb §gak az ¿zleti (v§llalati) egys®gek; a levelek a vir§gok 

®s a gy¿mºlcsºk a v®gterm®kek. Az ®lelmez®srŖl, a t§pl§l§sr·l ®s a stabilit§sr·l 

gondoskod· gyºk®rrendszer a kulcsk®pess®g.ò (Prahalad ®s Hamel 1990, 82. o.) 

A kulcskompetenci§k nem elv§laszthat·k a v§llalati szervezettŖl. Nem a szervezetet alkot· 

emberek tud§s§nak ºsszess®g®t jelentik, hanem a szervezetet alkot· egy®nek kollekt²v 

tud§s§val l®trejºvŖ szinergia eredm®nyei, bele®rtve a speci§lis k®pess®gek kihaszn§l§s§t 

t§mogat· v§llalati folyamatokat is. A kulcskompetenci§k nem az egyes emberekben, vagy a 

v§llalat valamely egys®g®ben elfekvŖ kincsek, amelyek arra v§rnak, hogy a v§llalat 

kihaszn§lja Ŗket, hanem jellemzŖen a szervezet eg®sz®ben megtal§lhat· keresztfunkcion§lis, 

tud§salap¼ k®pess®gek.
64

 

Prahalad ®s Hamel szerint a kulcskompetenci§k legfontosabb tulajdons§gai, hogy (1) 

k¿lºnbºzŖ piacok sz®les kºr®hez biztos²tanak hozz§f®r®st, (2) hozz§j§rul§suk szignifik§ns a 

v®gterm®kek fogyaszt· §ltal ®rz®kelt minŖs®g®hez, (3) a versenyt§rsak sz§m§ra 

m§solhatatlanok, mert egyedi technol·gi§k bonyolult harmoniz§l§s§t jelentik. Kev®s 

sz§m¼ak, a v§llalkoz§sok a legtºbb esetben maximum ºt vagy hat vil§gelsŖs®get jelentŖ 

kompetenci§t tudnak fel®p²teni ®s gondozni. A kulcskompetenci§k a t¼l®l®st biztos²t· 

szervezeti k®pess®gek, ezekbŖl nŖnek ki a versenyk®pes term®kek kºvetkezŖ gener§ci·i. A 

kulcsk®pess®gek nem b®relhetŖek outsourcing, vagy besz§ll²t·i l§nc r®v®n. 
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 A kulcskompetenci§k elm®let®hez hasonl· meggondol§sok m§sokn§l is megjelentek. A teljess®g ig®nye n®lk¿l 

Tampoe (1994) gyŤjtºtte ºssze a hasonl· koncepci·kat.   

Irvin ®s Michaels (1989) kulcs hozz§®rt®sekrŖl (core skills) ²r, ezek lehetŖv® teszik lehetŖv® bev®teleket ®s 

profit§ramot biztos²t· term®kek fejleszt®s®t a v§llalatok sz§m§ra. A kulcs hozz§®rt®sek fogalma Ăolyan kritikus 

k®pess®gek, amelyek a szervezetet, mint eg®szet, megk¿lºnbºztetik az egy®nek k®pess®geitŖl a szervezetbenò ï 

rendk²v¿l hasonl²t a kulcskompetenci§k fogalm§ra. A kulcs hozz§®rt®sek a szervezet kollekt²v k®pess®gei a 

strat®giai elk®pzel®sek v®grehajt§s§ra. A v§llalatoknak az®rt fontos meg®rteni¿k saj§t kulcs hozz§®rt®seiket, mert 

(1) a struktur§lis korl§tok sz®tmorzsolhat·k, a v§llalatok ugyanabban az ipar§gban hasonl· strat®gi§kat 

kºvethetnek (karcs¼s²t§s, szºvets®gek, minŖs®gjav²t§s, innov§ci·k, illetve elsŖk®nt tºrt®nŖ piacra l®p®s) 

bizonyos fokig lem§solva a versenyt§rsakat, emiatt a strat®gia megfogalmaz§sa ºnmag§ban nem k²n§l elŖnyºket, 

(3) a a versenyelŖnyºk elmozdulnak a tŖke- illetve term®szeti erŖforr§sok ter¿let®rŖl a Ăhum§n tŖkeò ir§ny§ba, 

ez§ltal ¼jabb korl§tok omlanak le az agressz²v versenyt§rsak elŖtt.  

Parsons (1960) azt §ll²totta, hogy minden szervezetnek l®tezik egy technol·giai alrendszere, ®s ez a kulcsa 

annak, hogy a v§llalat mit tesz, ®s mi tekinthetŖ a szervezet megk¿lºnbºztetŖ jegyeinek. 

Kay (1993) megk¿lºnbºztetŖ k®pess®gekrŖl besz®l (innov§ci·, fel®p²t®s, h²rn®v, strat®giai eszkºzºk), ezek teszik 

lehetŖv®, hogy a v§llalat fenntarthat·, profit§bilis nºveked®st ®rjen el. 

Post (1978) ®rvel®se szerint, minden szervezet h§rom mag- (core) alrendszerbŖl ®p¿l fel. Az int®zm®nyi 

alrendszer szerzi meg ®s tartja meg a szervezet nyilv§nos (public) t§mogat§s§t. Az adminisztrat²v alrendszer 

koordin§lja a kulcstev®kenys®geket, megszerzi az input erŖforr§sokat ®s sz®tosztja Ŗket az outputok kºzºtt. A 

technikai alrendszer hajtja v®gre a kulcstev®kenys®geket a szervezetben, ennek sor§n az inputokb·l outputokat 

§ll²tanak elŖ.  
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A tev®kenys®g-kihelyez®si dºnt®seket ®s a kulcskompetenci§k koncepci·j§t Quinn ®s Hilmer 

(1994 ®s 1995, illetve Quinn 1999) rendezte kºzºs strat®giai keretbe. £rvel®s¿k szerint a 

v§llalatoknak a kiv§l·s§got jelentŖ, a vevŖk sz§m§ra unik§lis ®rt®ket sz§ll²tani k®pes 

kulcskompetenci§ikra kell koncentr§lniuk, m²g az egy®b, a v§llalat §ltal tradicion§lisan 

integr§lt tev®kenys®geket ki kell helyezni¿k. Ezek belsŖ v®grehajt§sa egyr®szt nem strat®giai 

sz¿ks®gszerŤs®g, m§sr®szt nem hordozz§k a kritikus k®pess®geket. A v§llalatoknak azokra a 

ter¿letekre ®s tev®kenys®gekre kell koncentr§lniuk szŤkºs erŖforr§saikat, amelyekben a 

vil§gon a legjobbak. Azokban a tev®kenys®gekben, ahol a strat®giai kiv§l·s§g kev®sb® fontos, 

a v§llalat ki tudja haszn§lni a k¿lsŖ szolg§ltat·k befektet®seit, innov§ci·it ®s specializ§lt, 

professzion§lis k®pess®geit. Ezeken a ter¿leteken a v§llalat csak megfizethetetlen¿l dr§g§n 

vagy egy§ltal§n nem tudn§ el®rni a kiv§l·s§got saj§t szervezeti keretei kºzºtt (10. §bra). 

10. §bra Kulcsk®pess®gek ®s outsourcing  

 

Forr§s: Quinn 1999 

A kulcskompetenci§k koncepci·ja igen komoly sikert aratott a kilencvenes ®vek 

menedzsmentelm®let®ben. V§llalatok sora l§tott neki, hogy meghat§rozza saj§t 

kulcsk®pess®geit. Az eredeti cikk szerint Ăa megfoghat· kapcsolat az azonos²tott 

kulcskompetenci§k ®s v®gterm®kek kºzºtt az, amit ¼gy h²vunk, hogy kulcsterm®k ï egy vagy 

tºbb kulcskompetencia fizikai megtestes¿l®se.ò (é) ĂA kulcsterm®kek olyan komponensek 

vagy r®szegys®gek, amelyek t®nylegesen hozz§j§rulnak a v®gterm®kek ®rt®k®hez.ò Emiatt a 
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v§llalatnak meg kell k¿lºnbºztetnie a v®gterm®kek piac§n el®rt piaci r®szesed®st a 

kulcsterm®kek piaci r®szesed®s®tŖl. Elk®pzelhetŖ, hogy egy v§llalat a v®gterm®kek piac§n 

mindºssze n®h§ny sz§zal®kos r®szesed®ssel b²r, §m a v®gterm®kek haszn§lati ®rt®k®t 

meghat§roz· r®szegys®gek piac§n dominanci§ja van (Prahalad ®s Hamel 1990).  

A kulcsk®pess®gek azonos²t§sa azonban gyakran komoly korl§tokba ¿tkºzik. Egy egyszerŤbb, 

standardiz§lt tev®kenys®get v®gzŖ v§llalkoz§snak vajon mi lehet a kulcskompetenci§ja? 

Gondoljunk p®ld§ul egy ®rett technik§val, standardiz§lt szolg§ltat§st ny¼jt· takar²t·v§llalatra. 

Itt melyek a kulcsterm®kek? Emiatt a Ăcore competenceò koncepci· sok b²r§l·t is megihletett, 

kºzt¿k Portert, aki szerint nem a megfoghatatlan kulcskompetenci§kat kell kutatni, hanem 

megk¿lºnbºztetŖ tev®kenys®gek, megk¿lºnbºztetŖ m·don tºrt®nŖ v®grehajt§s§val 

fenntarthat· versenyelŖnyºk biztos²t§s§ra kell tºrekedni (Porter 1996). 

M§sok szerint a kulcskompetenci§k koncepci·ja a technol·gia-intenz²v ipar§gakban 

haszn§lhat· j·l. Nem v®letlen, hogy a kulcskompetenci§kkal kapcsolatos p®ld§k tºbbs®ge 

Ăhigh-techò ipar§gakb·l sz§rmazik. Ezeken a ter¿leteken a technol·giai know-how-hoz 

kºlts®ges hozz§jutni, de birtokl§suk (elveszt®s¿k) is kock§zatokat hordoz. Ćltal§ban ez a 

know-how jelenti azt a b§zist, amelyen a v§llalati term®kvonalak alapulnak. Vil§gos, hogy a 

technol·gia-intenz²v ipar§gakban a technol·giai tud§s v®delme kºzponti szerepŤ a 

versenyelŖny megŖrz®s®nek szempontj§b·l. Noha az elm¼lt h¼sz ®vben a technol·giai 

v§ltoz§sok felgyorsul§sa minden v§llalat mŤkºd®s®re tºbb®-kev®sb® hatott, sz§mos ipar§g 

v§lt egyre ink§bb technol·giai-intenz²vv®, §m m®g ²gy is nagyon sok tev®kenys®g kev®ss® 

f¿gg a technol·gi§t·l. Ilyen szitu§ci·kban a kulcskompetenci§k nem sokat mondanak 

(Domberger 1998). 

5.2.3.  A v§llalati versenyelŖnyºk erŖforr§s-alap¼ megkºzel²t®se 

B§r a kulcskompetenci§k elm®lete szak²r·k eg®sz sor§t ihlette meg, sokan r§mutattak arra, 

hogy a koncepci· nem m§s, mint a v§llalat erŖforr§s-alap¼ szeml®let®nek (resource based 

view, RBV) egyik szŤkebb megkºzel²t®se. Az erŖforr§s-alap¼ szeml®let az unik§lis, nem 

m§solhat·, a versenyk®pess®g szempontj§b·l alapvetŖ v§llalati erŖforr§sokat helyezi 

elemz®s®nek kºz®ppontj§ba. (L§sd egyebek mellett Barney 1991 ®s 1997, Conner 1991, 

Collis ®s Montgomery 1994, M®sz§ros ®s B§lint 2002, Hoopes et al. 2004.) 
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Az erŖforr§s-alap¼ elm®let kºzgazdas§gtani megkºzel²t®sen alapszik. Az elm®let szerint a 

v§llalatok fizikai, illetve nem megfoghat· eszkºzºk ®s k®pess®gek halmaz§nak tekinthetŖk, 

ezek hat§rozz§k meg azt, hogy a funkcion§lis tev®kenys®geket milyen hat®konyan tudj§k 

v®grehajtani. A v§llalatokra jellemzŖ az erŖforr§sok ®s a k®pess®gek heterogenit§sa, a 

k¿lºnbºzŖ c®gek elt®rŖ erŖforr§sokat ®s k®pess®geket birtokolnak. Az ®rt®kes erŖforr§sok ®s 

k®pess®gek teszik lehetŖv®, hogy a v§llalatok olcs·bban vagy jobban hajtsanak v®gre 

tev®kenys®geket, mint a versenyt§rsaik, ²gy versenyelŖnyt ®rjenek el. A koncepci· szerint az 

erŖforr§sok ®s a k®pess®gek ®rt®ket teremtenek, ez az ®rt®k a fogyaszt·i tºbblet ®s a termelŖ 

profitj§nak az ºsszege.  

Az unik§lis erŖforr§sok lehetnek (1) egyedi fizikai erŖforr§sok (pl. fºldter¿let, helysz²n, 

nyersanyagokhoz val· hozz§f®r®s kiz§r·lagos joga), (2) speci§lis emberi erŖforr§sok (pl. 

egyedi vezetŖi tehets®g), (3) m§sok §ltal nem megism®telhetŖ technol·giai erŖforr§sok (pl. 

kiz§r·lagos szabadalmak birtokl§sa), (4) nem megfoghat· erŖforr§sok (pl. v§llalati reput§ci·).  

A speci§lis erŖforr§sok m§sok §ltal nem m§solhat·ak. Ennek oka vagy fizikai 

egyed¿l§ll·s§gukban keresendŖ (l§sd p®ld§ul az egyedi helyen ®p¿lt sz§llod§t), esetleg 

akkumul§l§suk Ă¼tf¿ggŖò, azaz nem lehet egyetlen ugr§ssal, p®ld§ul akviz²ci·, vagy egy adott 

pillanatban eszkºzºlt befektet®s r®v®n megszerezni Ŗket (pl. m§rkaismerts®g). Ez azt jelenti, 

hogy az egyedi erŖforr§shoz vezetŖ ¼t semmilyen m·don nem rºvid²thetŖ le. M§s esetekben a 

m§sol§s az®rt lehetetlen, mert a versenyt§rs nem k®pes azonos²tani mag§t az egyedi 

erŖforr§st, vagy nem tudja, hogy hogyan hozza l®tre saj§t maga (okozati f®lre®rthetŖs®g). 

V®g¿l, de nem utols· sorban, a potenci§lis versenyt§rsakat egy speci§lis erŖforr§sba tºrt®nŖ 

j·kora befektet®s is elrettentetheti a m§sol§st·l. Ebben az esetben a piac §ltal§ban annyira 

kicsi, hogy egyetlen v§llalkoz§s k®pes kiel®g²teni az ig®nyeket. A m§sok §ltal l®trehozott 

p·tl·lagos kapacit§s m§r nem haszn§lhat· ki hat®konyan, az ¼jabb befektet®ssel a 

versenyt§rsak csak vesztes®ggel tudn§k ®rt®kes²teni a l®trejºtt termel®si volument.
65

  

Amit ®s Shoemaker (1993) mutatott r§, hogy az erŖforr§sok gyŤjtŖfogalmat erŖforr§sokra ®s 

k®pess®gekre lehet bontani. Ebben a vonatkoz§sban az erŖforr§sok forgalomk®pesek ®s nem 

specifikusak a c®g sz§m§ra (pl. speci§lis know-how, p®nz¿gyi ®s fizikai eszkºzºk, hum§n 

tŖke, stb.), m²g a k®pess®gek v§llalat-specifikusak ®s lehetŖv® teszik az erŖforr§sok 

kihaszn§l§s§t. A k®pess®gek inform§ci·-alap¼, megfoghat· vagy nem megfoghat· 

folyamatok, amelyeket az erŖforr§sok kºzºtti komplex interakci·k sor§n fejlesztenek ki. A 

                                                 
65

 L§sd a term®szetes monop·liumok elm®let®t! 
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k®pess®gek a v§llalat hum§n erŖforr§sai §ltal fejlesztett ºsszegyŤjtºtt ®s kicser®lt 

inform§ci·kon alapulnak, Ăl§thatatlan eszkºzºkò, gyakran funkcion§lis ter¿leteken fejlŖdnek 

ki, vagy a fizikai hum§n ®s technol·giai erŖforr§sok kombin§l§s§val v§llalati szinten jºnnek 

l®tre. Ezt a megk¿lºnbºztet®st azut§n alkalmazni kezdte az erŖforr§s-alap¼ szeml®let 

szakirodalma (l§sd pl. Barney 1997). 

Az egyedi erŖforr§sok ®rt®k®t aszerint kell meg²t®lni, hogy mennyiben tekinthetŖk ®rt®kesnek, 

ritk§nak, mennyiben m§solhat·ak, illetve az Ŗket birtokl· v§llalat ki tudja-e Ŗket akn§zni. Az 

®rt®kel®st a VRIO elemz®si kerettel (value, rarity, imitability, organization) lehet 

megval·s²tani (Barney 1997, 145. o., id: Bartek-Lesi et al. (2007) 123. o.). N®gy k®rd®st kell 

feltenn¿nk az erŖforr§sokkal, k®pess®gekkel vagy ezek kombin§ci·j§val kapcsolatban: 

1. Mennyire ®rt®kes az erŖforr§s ®s/vagy k®pess®g? Birtokl§sa k®pess® teszi-e a 

v§llalatot arra, hogy a kºrnyezet®bŖl ad·d· lehetŖs®gekre ®s fenyeget®sekre adekv§t 

v§laszt adjon? Az erŖforr§sok k¿lºnbºzŖ c®gek eset®ben k¿lºnbºzŖ m·dokon 

lehetnek ®rt®kesek. Az ®rt®kess®g megnyilv§nulhat alacsonyabb kºlts®gek el®r®sben 

vagy magasabb bev®telben, esetleg mindkettŖben. Az erŖforr§snak vagy k®pess®gnek 

(esetleg ezek kombin§ci·j§nak) hozz§ kell j§rulnia a fogyaszt·i sz¿ks®gletek 

kiel®g²t®s®hez, azon az §ron, amelyet hajland· megfizetni a vevŖ (ezt a fogyaszt·i 

preferenci§k, a rendelkez®sre §ll· alternat²v§k, a kapcsol·d· vagy helyettes²tŖ 

term®kek k²n§lata hat§rozza meg). Emiatt egy erŖforr§s ®rt®ke r®szben a k¿lsŖ 

kºrnyezet f¿ggv®nye is.  Amennyiben v§ltozik a fogyaszt·i ²zl®svil§g, v§ltozik az 

ipar§gi strukt¼ra, v§ltozik a technol·gia, stb., az erŖforr§s ®rt®ke is megv§ltozhat.  

2. Mennyire ritka az erŖforr§s ®s/vagy k®pess®g? H§ny versenyt§rs rendelkezik 

hasonl·val? Az egyedi erŖforr§soknak korl§tozott k²n§lattal kell rendelkezni¿k, ahhoz 

hogy hozz§j§ruljanak a fenntarthat· versenyelŖnyºkhºz. Amennyiben az 

erŖforr§sokb·l sz§rmaz· elŖnyºket a versenyt§rsak is ki tudj§k akn§zni, akkor az adott 

erŖforr§s nem lehet a versenyelŖny forr§sa. Ha a ritkas§g csak §tmeneti, a sz·ban 

forg· erŖforr§s vagy k®pess®g szint®n nem lehet a fenntarthat· versenyelŖny forr§sa.  

3. Milyen kºnnyen m§solhat· az adott erŖforr§s ®s/vagy k®pess®g? A m§solhatatlans§g 

kºvetelm®ny ahhoz, hogy a versenyelŖny fenntarthat· legyen. Egyes ¿zleti modellek 

(pl. Porter (1996) cikk®ben bemutatott fapados l®git§rsas§g modell) viszonylag 

kºnnyen lem§solhat·k, ²gy nem k®pviselnek fenntarthat· versenyelŖnyt. A 

m§solhat·s§g f¿gg a kºlts®gek aszimmetrikuss§g§t·l (kºlts®gh§tr§nyokkal n®z-e 
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szembe az a c®g, amely nem birtokolja az erŖforr§sokat, ºsszehasonl²tva azokkal, 

amelyek birtokolj§k?), illetve a versenyt§rsak k®pess®geitŖl. A kºlts®gh§tr§nyok 

(aszimmetri§k) forr§sa kettŖs: (1) fenn§llhatnak korl§tok az ut§nz§s elŖtt, 

megakad§lyozva a riv§lisokat, hogy lem§solj§k a kritikus erŖforr§sokat vagy 

k®pess®geket, (2) elŖnyºket ®lvezhetnek az elsŖk®nt piacra l®pŖk. A m§sol§snak tºbb 

korl§tja is lehet, (a) tºrv®nyi korl§tok (pl. szabadalmak, szerzŖi jogok, v®djegyek vagy 

a piacra l®p®s korm§nyzati fel¿gyelete, kºzt¿k enged®lyek, minŖs²t®sek, kv·t§k, 

illetve mŤkºd®si jogok), (b) kiv§l· hozz§f®r®s inputokhoz vagy a fogyaszt·khoz, (c) 

piacm®ret vagy m®retgazdas§goss§g,  (d) nem megfoghat· m§sol§si korl§tok (okozati 

f®lre®rthetŖs®g, egyedi, a jelent is meghat§roz· tºrt®nelmi kºr¿lm®nyek, ¼tf¿ggŖs®g, 

t§rsadalmi komplexit§s).  

4. Mennyire be§gyazott a k®pess®g ®s/vagy erŖforr§s a szervezetbe? Ahhoz, hogy ezek 

az erŖforr§sok ®s/vagy k®pess®gek hat®konyan kiakn§zhat·ak legyenek, a v§llalati 

mŤkºd®s egy sor elem®nek megfelelŖnek kell lennie. Ilyen elemek a v§llalati 

strukt¼ra, a menedzsment ®s ir§ny²t§si rendszer, a kompenz§ci·s rendszer, az ¿zleti 

folyamatok, a kieg®sz²tŖ erŖforr§sok ®s k®pess®gek (6. t§bl§zat). 

6. t§bl§zat ErŖforr§sok ®s k®pess®gek VRIO elemz®si kerete  

£rt®kes 

(Valueable?) 

Ritka? 

(Rare?) 

Kºlts®ges 

m§solni? 

(Costly to 

Imitate?) 

Ki tudja 

akn§zni a 

szervezet? 

(Exploitable 

by the 

Organization?) 

Hat§sa a 

verseny-

k®pess®gre 

Gazdas§gi 

teljes²tm®ny 

ErŖss®gek vagy 

gyenges®gek? 

Nem - - Nem 
Verseny-

h§tr§ny 

Norm§l profit 

alatti 
Gyenges®g 

Igen Nem - 
 Verseny-

parit§s 
Norm§l profit ErŖss®g 

Igen Igen Nem 
Ćtmeneti 

versenyelŖny 

Norm§l profit 

feletti 

ErŖss®g ®s 

megk¿lºnbºztetŖ 

k®pess®g 

Igen Igen Igen Igen 
Fenntarthat· 

versenyelŖny 

Norm§l profit 

feletti 

ErŖss®g ®s 

fenntarthat· 

megk¿lºnbºzetŖ 

k®pess®g 

Forr§s: Barney 1997, 163. o. 

A v§llalat erŖforr§s-alap¼ szeml®lete nem z§rja ki az ipar§gi strukt¼r§ra vonatkoz· porteri 

megkºzel²t®st. SŖt, az egyedi, unik§lis erŖforr§st a versenyelŖnyt biztos²t· alkalmass§g§nak 

felm®r®s®re szigor¼ piaci tesztnek kell al§vetni. Amennyiben a v§llalat a strat®gi§j§t egyedi 

erŖforr§sokra alapozza, nem hagyhatja figyelmen k²v¿l az ipar§gi kºrnyezet dinamik§j§t.  
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Egy§ltal§n nem biztos, hogy az unik§lis erŖforr§s birtokl§s§val a v§llalatn§l csap·dik le az 

erŖforr§s felhaszn§l§sb·l sz§rmaz· ºsszes haszon. Abban az esetben sem keletkezik 

fenntarthat· versenyelŖny, ha ezt az erŖforr§st valamelyik m§sik erŖforr§ssal helyettes²teni 

lehet. A kompetit²v alkalmass§g (kiv§l·s§g) tesztje n®lk¿l nem §ll²that· egyetlen v§llalati 

erŖforr§sr·l sem, hogy kiakn§zhat·, fenntarthat· versenyelŖnyt biztos²tana. Az erŖforr§s-

alap¼ megkºzel²t®s teh§t megpr·b§lja az ipar§gi struktur§lis szeml®letet be®p²teni saj§t 

elemz®si keret®be, ugyanakkor r§mutat arra, hogy az ipar§gi strukt¼r§ra koncentr§l· elemz®s 

egyoldal¼ (Collis ®s Montgomery 1994). 

Hasonl·k®ppen, az erŖforr§s-alap¼ megkºzel²t®s integr§lni k®pes az alapvetŖ hozz§®rt®sek 

(kulcsk®pess®gek) elm®let®t is. Az egyedi erŖforr§snak k®t v§lfaja van. Az egyik v§ltozat a 

k¿lsŖ szeml®lŖ §ltal is megfigyelhetŖ ï b§r nem biztos, hogy megfoghat· ï, §ruba bocs§that· 

erŖforr§sok k®pviselik (ilyenek pl. a m§rkan®v, a szabadalom, a fºldter¿let). A m§sik t²pus 

olyan erŖforr§sokat jelent, amelyek k¿lsŖ szeml®lŖ §ltal nem megfoghat·k ®s nem 

®rt®kelhetŖk. Emberek ®s elj§r§sok kever®ke, amelyek egym§ssal ºsszekapcsol·dva 

k®pess®geket alkotnak. Ut·bbiak a kulcsk®pess®geket jelentik (Hoopes et al. 2003). 

5.2.4. Az erŖforr§s-alap¼ elm®let ®s outsourcing 

B§r az erŖforr§s-alap¼ elm®let sok b²r§latot kapott ï pl. statikus a koncepci·, mikºzben a 

c®geknek turbulens kºrnyezetben kell tev®kenykedni¿k, a gyakorlatban neh®zkes azonos²tani 

a kritikus k®pess®geket/erŖforr§sokat, az elemz®s megfelelŖ szintje is probl®m§kat jelenthet ï, 

a fenntarthat· versenyelŖnyºk elemz®s®ben az elm¼lt ®vtizedben szinte kiz§r·lagosan uralta a 

menedzsment szakirodalmat.
66

 Emiatt az outsourcinggal kapcsolatos kºvetkezm®nyeit is 

c®lszerŤ §ttekinteni. 
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 A statikus megkºzel²t®st orvosolja a dinamikus k®pess®gek koncepci·ja (Teece, Piasano ®s Shuen 1997). 

Eszerint a versenyelŖnyºk hossz¼ t§v¼ fenntart§s§hoz nem elegendŖ, ha a v§llalatok relev§ns k®pess®geket ®s 

erŖforr§sokat halmoznak fel. A verseny dinamik§ja megkºveteli a j·l idŖz²tett alkalmazkod§si ®s v§ltoz§si 

k®pess®gek jelenl®t®t. A kompetenci§kat folyamatosan karban kell tartani, hogy a szervezet reag§lni tudjon a 

gyors technol·giai v§ltoz§sokkal ®s bizonytalan jºvŖbeli helyzettel jellemezhetŖ kºrnyezetben. A dinamikus 

k®pess®gek fontoss§ga az innov§ci· azon korl§taiban keresendŖ, amelyet ¼gy h²vnak, hogy Ăcore rigidityò 

(kulcs- /vagy alap-/ k®pess®gek) merevs®ge). Ez arra a t®nyre vonatkozik, hogy az emberek, strukt¼r§k, 

menedzseri rendszerek ®s ®rt®kek, amelyek a c®g k®pess®geit k®pezik a tud§s fejleszt®s®re ®s integr§l§s§ra, 

tehetetlens®get is l®trehozhatnak, ®s ez megakad§lyozza az innov§ci·s rendszer adapt§ci·s k®pess®g®t. A 

dinamikus k®pess®gek r®v®n a c®gek ¼jra tudj§k konfigur§lni a szervezeti kapacit§saikat, alkalmazkodni tudnak 

a piaci ®s technol·giai v§ltoz§sokhoz.  

Nem az erŖforr§sok ®s a k®pess®gek oldal§r·l, hanem az innov§ci·s k®pess®get hangs¼lyozva Hamel (1998, 

2007) l®nyeg®ben hasonl· kºvetkeztet®sekre jutott. A fenntarthat· versenyelŖnyºket innov§ci·k, kºzt¿k ¼jszerŤ 

¿zleti modellek ®s menedzsment-innov§ci·k r®v®n lehet el®rni. 
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A v§llalat erŖforr§s-alap¼ szeml®lete hasonl· strat®giai keretet k²n§l a kulcskompetenci§k 

elemz®s®n®l bemutatotthoz (Quinn 1994, 1999). A fenntarthat· versenyelŖnyºk 

szempontj§b·l fontos, unik§lis k®pess®gek ®s/vagy erŖforr§sok §ltal t§mogatott 

tev®kenys®gek a v§llalat sz§m§ra strat®giai fontoss§g¼ak, ²gy az ezekre tºrt®nŖ f·kusz§l§s 

eredm®nyek®nt a nem kritikus tev®kenys®gek kihelyezhetŖk. 

A gondolatmenet megford²that·. £rdemes-e azokra a tev®kenys®gekre koncentr§lni, amelyek 

nem lehetnek a fenntarthat· versenyelŖny forr§sai? Ha egy tev®kenys®get a v§llalat nem tud 

kºlts®ghat®konyan v®grehajtani, sem pedig nem j§rul hozz§ a bev®telekhez ®s a vevŖk 

sz§m§ra teremtett ®rt®khez, emellett nem t§mogatj§k unik§lis k®pess®gek ®s erŖforr§sok sem, 

®rdemes-e megtartani? Nem c®lszerŤbb-e megkeresni a vil§g legjobb k¿lsŖ forr§sait, olyan 

v§llalkoz§sokat, amelyek eset®ben a v§llalat szempontj§b·l kev®s® fontos vagy margin§lis 

tev®kenys®g unik§lis erŖforr§sokkal ®s kulcsk®pess®gekkel t§mogatott tev®kenys®g? A 

kihelyezŖ ²gy k¿lsŖ forr§sb·l jut hozz§ a legjobb el®rhetŖ teljes²tm®nyhez ®s a legjobb 

el®rhetŖ kompetenci§khoz. M§s k®rd®s, hogy a szolg§ltat·t a kihelyezŖ §ltal§ban nem tudja 

kisaj§t²tani, ²gy a kihelyez®s r®v®n nem jºn l®tre fenntarthat· versenyelŖny. Ha azonban a 

corbetti outsourcing kontinuumon a kapcsolat a strat®giai partners®g ir§ny§ba mozdul el, a k®t 

v§llalat kapcsolat§b·l sz§rmazhatnak versenyelŖnyºk, a kapcsolat sor§n l®trejºvŖ, a 

kapcsolatban mŤkºdŖ unik§lis erŖforr§sok ®s/vagy k®pess®gek r®v®n.  

5.2.5.  A v§llalatkºzi kapcsolatokb·l sz§rmaz· versenyelŖny 

A versenyelŖnyºk ipar§gi struktur§lis erŖkkel magyar§zott elm®lete, valamint a v§llalat 

erŖforr§s-alap¼ szeml®lete mellett az elm¼lt idŖszakban megjelent egy harmadik megkºzel²t®s 

is, amely a besz§ll²t·i l§ncokban illetve strat®giai szºvets®gekben r®szt vevŖ v§llalatok 

kapcsolat§b·l sz§rmaztatja a fenntarthat· versenyelŖnyºket. Az elm®letet a v§llalatkºzi 

kapcsolatokb·l sz§rmaz· versenyelŖnyºk elm®let®nek (relational view) nevezik (Dyer ®s 

Singh, 1998). 

A partners®gekbŖl sz§rmaz· speci§lis k®pess®gekre a nyolcvanas ®vek v®g®n ®s a kilencvenes 

®vek kºzep®n kezdtek felfigyelni az elm®leti menedzsmenttel foglalkoz· teoretikusok. A 

kor§bbiakban m§r eml²tett, a Toyota §ltal forradalmi m·don alkalmazott, magas kapcsolat-

specifikus beruh§z§sokkal oper§l·, m®gis alacsony tranzakci·s kºlts®gekkel mŤkºdŖ 

besz§ll²t·i rendszer, illetve a kilencvenes ®vek elej®n elterjedŖ strat®giai szºvets®gek 

ºsztºnºzt®k az elm®let megsz¿let®s®t. Kutat§sok mutattak r§ arra, hogy termel®kenys®gi 
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nyeres®gek mutathat·k ki az ®rt®kl§ncban, ha a cser®ben r®szt vevŖ partnerek hajland·ak 

kapcsolat-specifikus beruh§z§sokra, ®s erŖforr§saik egyedi m·don tºrt®nŖ kombin§l§s§ra 

(Dyer, 1996, Dyer ®s Singh, 1998). Azok a c®gek, amelyek az erŖforr§saikat kombin§lj§k, 

versenyelŖnyºket realiz§lhatnak azokkal a c®gekkel szemben, akik ezt nem teszik. Az ebbŖl 

sz§rmaz· ®rt®ket a kapcsolatb·l sz§rmaz· j§rad®knak nevezhetj¿k.
 67

  

A kapcsolatb·l sz§rmaz· j§rad®k ®s versenyelŖny forr§sai n®gy kateg·ri§ba sorolhat·k: 

1. kapcsolat-specifikus eszkºzºkbe tºrt®nŖ befektet®sek, 

2. fontos tapasztalatok cser®je, bele®rtve kºzºs tanul§st eredm®nyezŖ tud§s cser®j®t, 

3. egym§st kieg®sz²tŖ, szŤkºs erŖforr§sok vagy k®pess®gek kombin§l§sa (tipikusan 

ºsszetett funkcion§lis csatlakoz§si fel¿leten kereszt¿l, amely unik§lis ¼j term®kek, 

szolg§ltat§sok, technol·gi§k kºzºs l®trehoz§s§t seg²ti elŖ), 

4. m§s, versenyzŖ szºvets®gekn®l alacsonyabb tranzakci·s kºlts®gek, hat®konyabb 

ir§ny²t§si mechanizmus r®v®n. 

A v§llalatkºzi kapcsolatokb·l sz§rmaz· versenyelŖnyºket r®szben hasonl· mechanizmusok 

v®dik az ut§nz·kt·l, mint amit az erŖforr§s-alap¼ szeml®letn®l l§ttunk, r®szben pedig ¼j 

elemekkel bŖv¿l a paletta: 

¶ a versenyelŖny forr§s§nak f®lre®rtelmezhetŖs®ge, meg nem ®rt®se, 

¶ a versenyelŖnyt biztos²t· befektet®s megism®telhetetlens®ge, gazdas§gtalans§ga, vagy 

idŖig®nyess®ge, Ă¼tf¿ggŖs®gò), 

¶ a partnerek §ltal megval·s²tott, kºlcsºnºsen ºsszekapcsol·d· eszkºz§llom§ny 

kialakul§s§val j§r· befektet®si politika (a kºlcsºnºs elŖnyºk kihaszn§l§sa ®rdek®ben a 

partnerek kºzºsen hajtanak v®gre befektet®seket, vagy az egyes partnerek c®lzott 

befektet®seket eszkºzºlnek, amelyek csak a m§sik partner hasonl·an c®lzott 

befektet®sei eset®n haszn§lhat·k ki), 

¶ a potenci§lis partnerek szŤkºss®ge: pl. egy ¼j piacra bel®pŖ v§llalat a sz·ba jºhetŖ 

partnereket mag§hoz kºti, ²gy az ¼j bel®pŖ m§r nem tal§l megfelelŖ, a saj§t 

tev®kenys®g®t kieg®sz²tŖ k®pess®gekkel vagy erŖforr§sokkal rendelkezŖ partnereket, 
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 Az eredeti megfogalmaz§s szerint: relational rent. Olyan profitlehetŖs®g, amelyet a cserekapcsolatban r®szt 

vevŖk kºzºsen gener§lnak, §m egyetlen c®g se ®rhetn® el izol§ltan, csak a szºvets®gben r®szt vevŖ partnerek 

saj§tos kºzremŤkºd®se r®v®n jºhet l®tre. 
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¶ az erŖforr§sok ®s k®pess®gek oszthatatlans§ga: a strat®giai szºvets®gben r®szt vevŖ 

partnerek egyike sem k®pes kisaj§t²tani, mert ezek az erŖforr§sok a partnerek egy¿ttes 

erŖfesz²t®seibŖl fejlŖdtek ki, ®ppen ez®rt oszthatatlanok, 

¶ int®zm®nyi kºrnyezet: nem m§solhat· az a szoci§lisan komplex int®zm®nyi kºrnyezet, 

amelyben form§lis ®s inform§lis szab§lyok t§mogatj§k a partnerek kooperat²v 

viselked®s®t (Dyer ®s Singh 1998). 

Az outsourcing szempontj§b·l a k®rd®s az, hogy egyedi, a v§llalatra szabott szolg§ltat§sr·l 

van-e sz·, avagy a szolg§ltat§s m§sok sz§m§ra is ig®nybe vehetŖ, Ă§rucikkò jellegŤ? Az elsŖ 

esetben lehet strat®giai partners®grŖl besz®lni, amely val·ban jelentheti azt, hogy a ny¼jtott 

szolg§ltat§s, az elv®gzett tev®kenys®g jelleg®bŖl ad·d·an a k®t v§llalat kapcsolat§ban 

fenntarthat· versenyelŖny jºn l®tre (Willcocks ®s Choi 1995, Lacity et al. 1995).
68,69

 

A strat®giai partners®g egyik esete lehet az §talak²t· (transformational) tev®kenys®g-

kihelyez®s (Linder 2004). A kihelyez®s r®v®n alapjaiban v§ltozik meg a kihelyezŖ helyzete, ¼j 

nºveked®si p§ly§ra ker¿l, gyors ®s l§tv§nyos teljes²tm®nynºveked®s figyelhetŖ meg. 

A National Savings and Investments (nem val·di n®v) a brit korm§ny egyik ¿gynºks®ge. Szerepe az, 

hogy seg²tsen finansz²rozni a korm§nyzat mŤkºd®s®t, egy®ni ¿gyfeleknek, Ăkiskereskedelmiò form§ban 

®rt®kes²tett ®rt®kpap²r-befektet®sekkel. Az ¿gynºks®g m§r a kilencvenes ®vek kºzep®n is szenvedett 

att·l, hogy a tev®kenys®get t§mogat· technol·gi§k kºr®ben nem tºrt®ntek meg a sz¿ks®ges sz²nvonal¼ 

befektet®sek. A megold§st az jelentette, hogy az NS&I 1997-ben a Newport System-mel (nem val·di 

n®v) 635 milli· font ®rt®kŤ t²z®ves futamidejŤ szerzŖd®st ²rt al§. Ennek keret®ben a Newport §tvette az 

NS&I ºsszes tev®kenys®g®t, technol·gi§j§t, tranzakci·-feldolgoz§si rendszer®t, bele®rtve n®gyezer 

kºzalkalmazottat. Az NS&I mindºssze sz§zh¼sz teljes munkaidejŤ alkalmazottat tartott meg, a 

strat®gia, a marketing, a term®kfejleszt®s ®s a Newporttal tºrt®nŖ kapcsolattart§s ir§ny²t§s§ra. 

A Newport teljesen ¼j informatikai platformot ®p²tett fel egyetlen ®v leforg§sa alatt. R®szt vett az ¼j 

term®kek bevezet®s®ben, ¼j folyamatokat alak²tott ki, telefonos ¿gyf®lkapcsolat-szolg§ltat§st ind²tott 

be, k®pezte az alkalmazottakat ®s mŤkºdtette a r®gi rendszert mindaddig, am²g az §t§ll§si folyamat be 

nem fejezŖdºtt. Az el®rt eredm®nyek impoz§nsak voltak: 

¶ a befektetett ®rt®k nºveked®s®vel kapcsolatos elv§r§sok rendre t¼lteljes¿ltek, 
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 A strat®giai partners®g azonban gyakran csak a kihelyezŖ §br§ndja, ®s nem jelent m§st, mint azt a 

szolg§ltat·val szembeni elv§r§st, hogy a szolg§ltat· Ăpr®miumò szolg§ltat§st garant§ljon az ig®nybe vevŖ 

sz§m§ra, mikºzben az k®ptelen megfogalmazni a szolg§ltat§s minŖs®g®vel szembeni elv§r§sait, illetve nem tudja 

megfelelŖen menedzselni a szolg§ltat·t. òAz a fogalom, hogy strat®giai partner nem alkalmas az outsourcing 

szolg§ltat· ®s ¿gyfele kapcsolata jellemz®s®re, mert a profit®rdekelts®gben nem osztoznak.ò A szolg§ltat·nak az 

®rdeke, hogy nºvelje profitj§t, §m ez a kihelyezŖ szemszºg®bŖl kºlts®gnºveked®s. Emiatt a szolg§ltat·k nem 

tekinthetŖk partnernek (Lacity ®s Hirscheim, 1993). 
69

 L§sd Corbett (2004) outsourcing kontinuum modellj®t is a 3.1.2. fejezetben! 
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¶ az alkalmazottak l®tsz§m§t 50 sz§zal®kkal siker¿lt csºkkenteni az ºnk®ntes nyugd²jba vonul§s 

®s m§s ter¿leteken tºrt®nŖ ¼jraalkalmaz§s r®v®n, 

¶ nyolc ¼j, fejlett term®k bevezet®se tºrt®nt, ezek kºz¿l egy az ipar§gban is ¼jdons§gnak 

sz§m²tott, 

¶ 24/7 (heti h®t napos huszonn®gy ·r§s) telefonos ¿gyf®lszolg§ltat§st siker¿lt bevezetni, h®t 

term®k telefonon is megv§s§rolhat·v§ v§lt, 

¶ 2002-ben a telefonos ¿gyf®lszolg§lat 1,7 milli· h²v§st fogadott, a h²v§sok 90 %-§t 20 

m§sodpercen bel¿l ember v§laszolta meg (nem pedig automata), 

¶ az Ăizolacionalistaò, kºzszolg§ltat§sokra jellemzŖ szervezeti kult¼ra piacvez®relt kult¼r§v§ 

v§lt. 

Az NS&I a Newport n®lk¿l ezeket az eredm®nyeket sohasem ®rhette volna el. (Linder 2004) 

A strat®giai partners®g, fenntarthat· versenyelŖnyºket biztos²t· outsourcing azonban ink§bb 

ritkas§g, mint §ltal§nos gyakorlat. Standardiz§lt, b§rki §ltal hozz§f®rhetŖ inputok nem 

lehetnek a fenntarthat· versenyelŖny forr§sai, mert ezek az ºsszes, egym§ssal versenyzŖ c®g 

sz§m§ra el®rhetŖek vagy a megszerz®s¿k kºlts®ge kºzel azonos az §ltaluk l®trehozott ®rt®kkel 

(Barney 1986, id.: Dyer-Singh 1998). M§rpedig az outsourcing szolg§ltat§sok nagyobb r®sze 

ï n®h§ny speci§lis kiv®teltŖl eltekintve ï standardiz§lt, b§rki §ltal el®rhetŖ, emiatt a 

kihelyez®sek §ltal§ban nem vezetnek versenyelŖnyºkhºz.
70

 

5.2.6.  Outsourcing a v§llalati strat®giai dºnt®sek szemszºg®bŖl 

A fenntarthat· versenyk®pess®ghez tºrt®nŖ hozz§j§rul§ssal kapcsolatos k®rdŖjelek ellen®re az 

outsourcing strat®giai fontoss§g¼ k®rd®s. Az outsourcing alapjaiban hat§rozza meg a v§llalati 

tŖkeallok§ci· ter¿let®t, f¿ggetlen¿l att·l, hogy mit tartunk a fenntarthat· versenyk®pess®g 

forr§s§nak. Az outsourcing sor§n csºkken a vertik§lis integr§ci· m®lys®ge, visszah¼z·dnak a 

v§llalat hat§rai. Az outsourcing kºvetkezt®ben csºkken a v§llalat hat·kºre, §talakul a 

szervezet, megv§ltozik az ir§ny²t§s jellege. Mindezeket figyelembe v®ve a tev®kenys®g-

kihelyez®st a v§llalati strat®gia szintj®n kell kezelni.  

Az egyes menedzsmentelm®leti megkºzel²t®sek alapj§n azonban az outsourcing strat®giai 

®rt®ke elt®rŖ. A menedzsmentelm®letek szerint a tev®kenys®gek kihelyez®s®vel fenntarthat· 

versenyelŖny tºbbnyire nem jºn l®tre, hacsak a szolg§ltat· ®s az ig®nybe vevŖ kºzºtt nem jºn 

l®tre strat®giai partners®g. Az elm®letek fontosabb meg§llap²t§sait a 7. t§bl§zat foglalja ºssze. 
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 Az outsourcing szolg§ltat·k sz§m§ra az esetek dºntŖ tºbbs®g®ben kedvezŖbb, ha ugyanazt a standardiz§lt 

szolg§ltat§st tºbb k¿lºnbºzŖ ï ak§r egym§ssal versenyzŖ v§llalatok sz§m§ra k²n§lj§k (l§sd a m®ret-, hat·kºr, ®s 

hozz§®rt®s-gazdas§gos§g k®rd®skºr®t.) 
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7. t§bl§zat 
A fenntarthat· versenyelŖny forr§sainak elm®letei valamint 

az outsourcinggal kapcsolatos megfontol§sok 
 

 

Dimenzi·k 
Ipar§gi struktur§lis 

szeml®let 

ErŖforr§s-alap¼ 

megkºzel²t®s / 

kulcskompetenci§k 

koncepci·ja 

V§llalatkºzi 

kapcsolatokb·l 

sz§rmaz· 

versenyelŖnyºk 

A vizsg§lat egys®ge Ipar§g V§llalat 

Egym§ssal kapcsolatban 

l®vŖ v§llalatok, v§llalati 

h§l·zatok 

A gazdas§gi profit 

forr§sai 

¥sszej§tsz§s 

Egyedi piaci poz²ci· 

elfoglal§sa, az azt 

t§mogat· tev®kenys®gi 

h§l· kialak²t§s§val 

SzŤkºs fizikai erŖforr§sok 

Emberi erŖforr§sok 

Technol·giai erŖforr§sok 

Nem megfoghat· 

erŖforr§sok 

Kapcsolat-specifikus 

befektet®sek 

V§llalatok kºzºtti 

tud§smegoszt· elj§r§sok 

Hat®kony korm§nyz§s / 

kapcsolatmenedzsment 

A profit megŖrz®s®nek 

mechanizmusai 

Ipar§gi bel®p®si korl§tok 

Ćllami szab§lyoz§s 

(regul§ci·) 

Termel®s-gazdas§goss§g/ 

s¿llyedŖ kºlts®gek 

V§llalatszintŤ 

(erŖforr§s)korl§tok az 

imit§torok elŖtt 

ErŖforr§sok szŤkºss®ge / 

tulajdonjogok k®rd®se 

F®lre®rthetŖs®g 

ĂĐtf¿gg®sò 

ĂElrettentŖò nagys§g¼ 

befektet®s (term®szetes 

monop·lium) 

H§l·zati bel®p®si 

korl§tok 

F®lre®rthetŖs®g 

Đtf¿ggŖs®g, 

gazdas§gtalans§g 

Kºlcsºnºsen 

ºsszekapcsolt 

eszkºz§llom§ny 

Partnerek szŤkºss®ge 

ErŖforr§sok 

oszthatatlans§ga 

Int®zm®nyi kºrnyezet 

A j§rad®kgener§l· 

folyamatok/erŖforr§sok 

feletti kontroll  

Egy¿ttesen a 

versenyt§rsakkal 
Egyetlen v§llalat 

Egy¿ttesen az 

egy¿ttmŤkºdŖ 

partnerekkel 

Az outsourcing hat§sa 

a versenyk®pess®gre 

Az outsourcing a 

mŤkºd®si hat®konys§got 

nºvelŖ elj§r§sok egyike. A 

kihelyez®sek, b§rki §ltal 

m§solhat·k nem j§rulnak 

hozz§ az unik§lis piaci 

poz²ci· kialak²t§s§hoz, 

strat®giai 

konvergenci§hoz vezethet. 

Az outsourcing sor§n ï 

n®h§ny kiv®teltŖl 

eltekintve ï standardiz§lt 

b§rki §ltal el®rhetŖ 

szolg§ltat§sok, inputok 

beszerz®se tºrt®nik, ²gy 

nem lehet forr§sa a 

v§llalatkºzi 

kapcsolatokb·l sz§rmaz· 

versenyelŖnynek. Az 

outsourcing az unik§lis 

erŖforr§sok elveszt®s®hez 

vezethet. 

Az outsourcingb·l 

sz§rmazhat fenntarthat· 

versenyelŖny, 

amennyiben a szolg§ltat· 

®s a kihelyezŖ kapcsolata 

egyedi minŖs®get 

k®pvisel. 

Az outsourcing 

strat®giai ®rt®ke 

Az outsourcingra nem 

®p¿lhet v§llalati strat®gia. 

 

A v§llalat a 

kulcskompetenci§kra / 

unik§lis erŖforr§sokra 

koncentr§l, a strat®giailag 

kev®ss® fontos 

tev®kenys®geket 

kihelyezi, f·kusz§l. A 

margin§lis 

tev®kenys®gekben az 

el®rhetŖ legjobb 

erŖforr§sokhoz jut. 

Az outsourcing k®pezheti 

a v§llalati strat®gia 

alapj§t, amennyiben 

siker¿l megtal§lni az 

alkalmas partnert. 

Forr§s: Dyer ®s Singh, (1998) valamint saj§t elemz®s 
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5.3. Az offshore outsourcing ®s a nemzetkºzi gazdas§gi 

kapcsolatok elm®letei 

Az offshore outsourcing v§llalati tev®kenys®gek ®s v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok k¿lfºldre 

telep²t®s®t jelenti, emiatt c®lszerŤ rºviden §ttekinteni az offshore outsourcingot a nemzetkºzi 

gazdas§gi kapcsolatok elm®leteinek szemszºg®bŖl is.  

A nemzetkºzi gazdas§gi kapcsolatoknak igen sz®les az irodalma, ²gy jelen ®rtekez®s keretei 

kºzºtt nem c®l, hogy az §ttekint®s teljes kºrŤ legyen. A kºvetkezŖekben csak a legfontosabb, 

a hazai ®s a nemzetkºzi szakirodalomban kimer²tŖen t§rgyalt elm®leteket tekintem §t rºviden, 

kºzt¿k a komparat²v elŖnyºk elm®let®t, az erre ®p¿lŖ Hecksher-Ohlin modellt, a f¿ggŖs®gi 

elm®letet, a nemzetkºzi term®k-®letciklus modellt, valamint az ¼n. OLI elŖnyºk koncepci·j§t. 

5.3.1. A komparat²v elŖnyºk elm®lete ®s a Hecksher-Ohlin modell 

A munkamegoszt§s k®rd®s®n®l m§r t§rgyalt ricard·i komparat²v elŖnyºk elm®lete arra mutat 

r§, hogy lehets®ges egy minden tev®kenys®g/term®k termel®s®ben abszol¼t h§tr§nyokkal b²r· 

(fejlŖdŖ) orsz§g, illetve minden term®k termel®s®ben abszol¼t elŖnyºkkel rendelkezŖ (fejlett) 

orsz§g kºzºtt kºlcsºnºsen elŖnyºs nemzetkºzi kereskedelem. Ehhez azt kell megvizsg§lni, 

hogy a k®t orsz§gban mely term®kek termel®s®ben mutatkozik komparat²v elŖny, majd 

mindegyik orsz§gnak ezekre term®kekre kell szakosodnia (Ricardo 1817). 

A komparat²v elŖnyºket Ricardo a term®szeti adotts§gok k¿lºnbs®geivel is magyar§zta. Az 

offshoring ellenben ink§bb azokat az ®rveket erŖs²ti, hogy a term®szeti adotts§gokban 

fenn§ll· k¿lºnbs®gek nem el®gs®ges felt®telei a gazdas§gi nºveked®s elŖseg²t®s®nek (Doh 

2005). Emiatt az offshoring jelens®ge jobban magyar§zhat· a komparat²v elŖnyºk 

tov§bbfejleszt®s®t jelentŖ Heckscher-Ohlin modell alapj§n. A modellben a hangs¼ly §tker¿l a 

termel®si t®nyezŖkre, a nemzetkºzi munkamegoszt§st ®s szakosod§st az egyes orsz§gok 

erŖforr§s-ell§totts§g§nak k¿lºnbs®gei magyar§zz§k. A Heckscher-Ohlin elm®let l®nyege az, 

hogy a term®kek (tev®kenys®gek) t®nyezŖig®nyess®ge ®s az adott orsz§g m§s orsz§gok®hoz 

viszony²tott relat²v t®nyezŖell§totts§ga alapj§n a viszonylag bŖven rendelkez®sre §ll· 

termel®si t®nyezŖ intenz²vebb term®k (tev®kenys®g) elŖ§ll²t§s§ra c®lszerŤ szakosodni (Sz§nt· 

1995). P®ld§ul azok az orsz§gok, amelyek munkaerŖben gazdagabbak, a munkaerŖ-

ig®nyesebb term®keket/tev®kenys®geket relat²ve olcs·bban tudj§k elŖ§ll²tani. Ezt figyelembe 

v®ve a munkaerŖ-ig®nyes, specializ§lt munk§k telep²thetŖek haszonnal k¿lfºldre (pl. 
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ºsszeszerel®s), k¿lºnºsen, ha ehhez nem sz¿ks®ges kvalifik§lt munkaerŖ. Az alacsony 

k®pzetts®gŤ, olcs· munkaerŖ kiakn§z§sa a kihelyezett gy§rt§s r®v®n sz®les kºrben alkalmazott 

gyakorlat, a c®lpont nemcsak Ćzsia, hanem Latin-Amerika, Kelet-Eur·pa ®s a vil§g egy®b 

r®szei. 

A v§llalati t§mogat· szolg§ltat§sok magasabban kvalifik§lt munkaerŖt ig®nyelnek. A 

t§mogat· tev®kenys®gek kihelyez®sekor a k®pzetts®g szintje kit¿ntetett t®nyezŖ, a kiszervezŖk 

egy®rtelmŤen olyan helysz²neket keresnek, ahol j· minŖs®gŤ oktat§si int®zm®nyek nagy 

sz§mban bocs§tanak ki speci§lis (nyelvi, IT, m®rnºki ®s egy®b) kompetenci§kkal rendelkezŖ 

munkav§llal·kat (Farrel 2006). A kritikus adotts§gok kombin§ci·ja, az alkalmazhat· szabad 

munkaerŖ mennyis®ge ®s k®pzetts®ge teh§t kombin§ltan jelentkezik egy m§sik v§ltoz®kony 

faktorral, az oktat§ssal, amely erŖteljes ind²t®kul szolg§l a c®gek sz§m§ra, hogy megfontolj§k 

a termel®s ®s a szolg§ltat· tev®kenys®gek sz®tv§laszt§s§t. A legjobb p®lda India, ahov§ 

elsŖsorban a magasabb k®pzetts®get ig®nylŖ szolg§ltat§si feladatokat telep²tett®k ki az elm¼lt 

®vtizedben, mikºzben a gy§rt§s a nagytºmegŤ, alacsony b®rŤ betan²tott munk§t k²n§l· 

orsz§gokba v§ndorolt (Doh 2005). 

Az eredeti H-O modell nem veszi figyelembe a termel®si t®nyezŖk minŖs®g®t, ®s nem sz§mol 

az oktat§s minŖs®g®nek k®rd®s®vel. A munka, mint termel®si t®nyezŖ kvalifik§lts§g szerint 

nem homog®n. Tºbb csoportra bont§s§t nem z§rja ki a modell ï sŖt a Leontief paradoxon
71

 

egyenesen ig®nyli is ï, ²gy a H-O modellel magyar§zhat· az is, hogy olyan orsz§gok, amelyek 

nagy sz§mban rendelkeznek kvalifik§lt munkaerŖvel, hogyan akn§zhatj§k ki a nemzetkºzi 

munkamegoszt§sb·l sz§rmaz· elŖnyºket. 

A Heckscher-Ohlin modell Samuelson nev®hez fŤzŖdŖ kiterjeszt®se j·l magyar§zza az 

offshore outsourcing sor§n l®trejºvŖ Ăhot spotò jelens®get is. Az elm®let szerint, amennyiben 

egy orsz§g a relat²v t®nyezŖell§totts§ga alapj§n szakosodik valamely term®k elŖ§ll²t§s§ra, 

egyre intenz²vebben ig®nyli a relat²ve bŖs®gben rendelkez®sre §ll· termel®si t®nyezŖt, ²gy 

megnºvekszik a keresletet a termel®si t®nyezŖ ir§nt. Ekºzben az import§l· orsz§gban a 

kiszor²tott term®k termel®s®nek visszaes®se csºkkenti a relat²ve szŤkºsen rendelkez®sre §ll· 

                                                 
71

 A H-O elm®letet az ºtvenes ®vekben a Leontief k®rdŖjelezte meg. Az USA importj§t vizsg§lva kider¿lt, hogy 

b§r tŖk®ben leggazdagabb orsz§g, munkaerŖ-ig®nyes term®ket export§l, mikºzben importja tŖkeig®nyes 

term®kekbŖl tevŖdik ºssze. A k®sŖbbi vizsg§lat arra mutatott r§, hogy az USA kivitel®ben szereplŖ §ruk 

kºzvetlen ®lŖmunka tartalma val·ban magas, de ez m§s minŖs®gŤ, m§s k®pzetts®gŤ munka, mint a nagy 

n®pess®gŤ, fejletlen orsz§gokban k²n§lt emberi erŖforr§s. Az USA ®s a fejlett orsz§gok emberi tŖk®j®ben 

hatalmas mennyis®gŤ absztrakt tŖke koncentr§l·dik, szemben a fejlŖdŖ gazdas§gok minim§lis k®pzetts®gŤ 

munkak²n§lat§val. A megfigyel®s az offshoring szempontj§b·l is rendk²v¿l fontos, azt jelzi, hogy az erŖforr§sok 

(pl. a munka) nem homog®nek (Gordon ®s Zimmermann 2006, Oroszi 2004). 
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termel®si t®nyezŖ ir§nti keresletet. Mivel a modell alapfeltev®se szerint a termel®si t®nyezŖk 

ºsszk²n§lata mindk®t orsz§gban adott nagys§g¼, emellett a piaci mechanizmus mindk®t 

nemzetgazdas§gban biztos²tja a t®nyezŖk teljes kihaszn§lts§g§t, ²gy az egyik orsz§gban 

emelkedŖ kereslet a relat²ve bŖs®gesen rendelkez®sre §ll· termel®si t®nyezŖ ir§nt emelni fogja 

a termel®si t®nyezŖ §r§t, m²g a m§sik orsz§gban a relat²ve szŤkºs termel®si t®nyezŖ ir§nt 

megnyilv§nul· csºkkenŖ kereslet csºkkenteni fogja a t®nyezŖ §r§t. A folyamat logikailag 

addig tart, am²g a sz·ban forg· termel®si t®nyezŖk §rai egyenlŖk nem lesznek a k®t 

orsz§gban. Azaz a szakosod§s ®s a nemzetkºzi kereskedelem eredm®nyek®pp ï an®lk¿l, hogy 

a termel®si t®nyezŖk nemzetkºzi §raml§sa is megtºrt®nne ï a t®nyezŖk §ra (illetve 

kºlts®gsz²nvonala) kiegyenl²tŖdik. Ezt nevezik Heckscher-Ohlin-Samuelson t®telnek (Szentes 

1995). Hasonl· jelens®g figyelhetŖ meg egyes offshore helysz²neken. Az emelkedŖ kereslet 

hat§s§ra gyorsan emelkednek a b®rek, erŖs fluktu§ci· indul meg, a kvalifik§lt munkaerŖ 

szŤkºss® v§lik. A kihelyezŖk ²gy ¼jabb ®s ¼jabb offshore helysz²neket keresnek (Farrel 2006). 

5.3.2. A f¿ggŖs®gi elm®let 

A f¿ggŖs®gi elm®let az 50-es ®s a 60-as ®vekben fejlŖdºtt ki. Az elm®let elutas²tja azt a 

feltev®st, hogy a fejlett ®s fejlŖdŖ orsz§gok nºveked®si mint§ja konverg§l. Azok a korl§tok, 

amelyek g§tolj§k a tŖke ®s a technol·gia §raml§s§t akad§lyozz§k a konvergenci§t is. A 

f¿ggŖs®gi elm®let k®pviselŖi szerint az iparosodott §llamok fejlŖd®se a fejlŖdŖ orsz§gok 

kºlts®g®n tºrt®nik, amelyek §ldozatai a glob§lis erŖknek, a multinacion§lis v§llalatoknak ®s a 

nemzetkºzi fejleszt®si int®zm®nyeknek. Az elm®let legismertebb §ll²t§sa a Singer-Prebisch 

t®tel. Eszerint az elsŖsorban primer term®keket (feldolgoz·ipari nyersanyagokat ®s 

mezŖgazdas§gi term®keket) elŖ§ll²t· ®s export§l· orsz§gok az idŖ m¼l§s§val 

cserear§nyroml§st szenvednek el a fejlett, magas feldolgozotts§g¼ gy§ripari javakat elŖ§ll²t· 

orsz§gokkal szemben. A nºvekvŖ kiszolg§ltatotts§g ®s a f¿gg®s elker¿l®s®re a fejlŖdŖ 

orsz§goknak importhelyettes²tŖ iparfejleszt®st kell folytatniuk, ®s a k¿lkereskedelem 

korl§toz§s§val (pl. v§mokkal) kell v®deni¿k a hazai ipart (Szentes 1995). 

A vil§g nagyobb r®sz®n elutas²tott§k a f¿ggŖs®gi elm®letet ®s a kapcsol·d· importhelyettes²tŖ 

iparfejleszt®si modellt, mivel a megfigyel®sek ®s a kutat§sok azt mutatt§k, hogy a kºzvetlen 

k¿lfºldi tŖkebefektet®sek egy orsz§g nºveked®se szempontj§b·l legal§bb olyan fontosak, 

mint a hazai befektet®sek. A k¿lfºldi, multinacion§lis v§llalatok fejlett technol·gi§t 

telep²tenek le, hozz§j§rulva a konvergenci§hoz. Erre az egyik legjobb p®lda India, ahol a 

privatiz§ci·, a deregul§ci·, a nemzetkºzi §ru ®s tŖkemozg§sok elŖtt §ll· korl§tok 
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felsz§mol§s§val jelentŖs gazdas§gi fejlŖd®st lehetett el®rni (Clott 2004). A k¿lfºldi v§llalatok 

megjelen®se nem teszi automatikusan tºnkre a hazai ipart ®s nem lehetetlen²ti el a hazai 

v§llalatokat, hanem az adapt²v, fejlŖdŖk®pes c®gek elŖtt ¼jabb lehetŖs®gek ®s piacok ny²lnak 

meg. A hazai piacra termelŖ, hazai ®rdekelts®gŤ kisv§llalatok ak§r maguk is nemzetkºzi 

szereplŖkk® v§lhatnak, l§sd az indiai offshore outsourcing szolg§ltat·k felemelked®s®t a 70-es 

®vektŖl napjainkig (Henley 2006).  

Az offshoring terjed®s®vel azonban ¼jra megjelentek a f¿ggŖs®gi elm®let §ltal 

megfogalmazott aggodalmak. Az offshoring miatt a fogad· orsz§gok a fejlett §llamok 

tŖk®j®tŖl ®s erŖforr§sait·l v§lnak f¿ggŖv®. A fejlŖdŖ §llamok sebezhetŖk a multinacion§lis 

v§llalatok jelenl®te miatt, mert amennyiben a kºlts®gelŖnyºk nem §llnak m§r fenn az adott 

orsz§gban, tev®kenys®g¿ket rºvid idŖ alatt §ttelep²tik az egyik orsz§gb·l a m§sikba.
72

 Mivel 

nagy multinacion§lis konglomer§tumok jelentŖsen k®pesek befoly§solni a fejlŖdŖ orsz§gok 

GDP-j®t, devizabev®teleit ®s munkaerŖpiac§t, az esetleges tov§bb§ll§sukb·l sz§rmaz· 

kies®sek ar§nytalanul megterhelik a fejlŖdŖ orsz§g gazdas§g§t.  

Ugyanakkor az offshoringgal a konvergencia is megindult. A multinacion§lis v§llalatok 

megjelen®s®vel a fejlŖdŖ orsz§gokban beindult a b®rek felz§rk·z§sa, a fejlett ®s fejlŖdŖ 

orsz§gok b®rsz²nvonala kºzti oll· lassan z§rulni kezdett. JellemzŖ p®lda ĉrorsz§g, ahol m§sf®l-

k®t ®vtizede a b®rek az EU-ban jellemzŖ b®rek tºred®kei voltak, de napjainkra m§r olyannyira 

megemelkedtek, hogy sz§mos c®g a call center-eit ®s back-office tev®kenys®g®t m§shov§ 

kºltºzteti (Doh 2005). Ugyanez a folyamat l§that· India eset®ben is. Egy ®vtizede az indiai 

b®rek az USA §tlagb®rek egyhatod§t tett®k ki, §m az ut·bbi idŖben gyors konvergencia 

figyelhetŖ meg, ami az ¼jabb befektet®sek §tgondol§s§ra k®szteti a multikat (Fish ®s Seydel 

2006).  

A f¿ggŖs®gi elm®let alapvetŖ ¿zenet®vel szemben a tev®kenys®gek offshoringja az elm¼lt 

®vekben kev®sb® a fejlŖdŖ orsz§gokban okozott probl®m§t, hanem ink§bb azokban a fejlett 

orsz§gokban, amelyekben tºmegesen szŤntek meg munkahelyek (errŖl r®szletesebben l§sd a 

3.1.4.-es fejezetet!). A f¿ggŖs®gi elm®let alapj§n teh§t nem magyar§zhat· j·l az offshoring. 

T®ny, hogy jelentkeznek negat²v hat§sok, de ezek kºlts®gei nem egyoldal¼an oszlanak meg a 

kihelyezŖ ®s a befogad· orsz§g kºzºtt. A tapasztalatok azt mutatj§k, hogy a fogad· (fejlŖdŖ) 
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 Magyarorsz§gon az alternat²v kºzgazdas§gi ir§nyzat a ĂkarvalytŖkeò megnevez®st alkalmazza a jelens®g 

le²r§s§ra. 
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orsz§gokban jelentŖs pozit²v hat§sok jelentkeznek, m²g a kihelyezŖ (fejlett) orsz§gok negat²v 

hat§sokkal is szembes¿lnek.  

5.3.3. A term®k-®letciklus elm®let 

A Vernon (1966, id. Szentes 1995, G§l ®s Simai 2000) nev®hez fŤzŖdŖ nemzetkºzi term®k-

®letciklus modell szerint a tŖkeintenz²v ®s technol·giailag magas sz²nvonal¼ innov§ci·kat a 

fejlett orsz§gokban fejlesztik a hazai piac sz§m§ra. Ezt kºvetŖen a termel®s tºbb f§zison 

kereszt¿l m§s fejlett orsz§gokba telep¿l, majd idŖvel, a technol·gia elterjed®s®vel ®s 

§ltal§noss§ v§l§s§val a legolcs·bb munkaerŖt k²n§l· fejlŖdŖ orsz§gok v§lnak a 

multinacion§lis v§llalatok platformj§v§, ahonnan a term®ket visszaexport§lj§k. Vernon eredeti 

modellj®t kieg®sz²tve Johanson ®s Valne (1977) fogalmazta meg a szekvenci§lis 

internacionaliz§ci· (egym§st kºvetŖ l®p®seken kereszt¿l tºrt®nŖ nemzetkºziv® v§l§s) 

modellj®t. Az szekvenci§lis nemzetkºziv® v§l§s akviz²ci·k, integr§ci·k ®s az idegen piacok 

kiakn§z§s§val tºrt®nik. 

Đjabban a nemzetkºzi term®k-®letciklus modellt is megk®rdŖjelezik. Tºbb sikeres v§llalat 

nem kºvette a szekvenci§lis nemzetkºziv® v§l§s folyamat§t, hanem gyakran egyenlŖtlen¿l 

vagy gyors²tott folyamatk®nt hajtott§k v®gre az internacionaliz§ci·t. Vernon a k¿lfºldi 

exportot kataliz§l· keresleti viszonyokat hangs¼lyozta, kiemelve, hogy ezut§n kºvetkezik a 

Ăcommodizationò (a kºzºns®ges §rucikk® v§l§s), amely ºsztºnzi a k¿lfºldi 

tŖkebefektet®seket. Azonban sok term®k ®s szolg§ltat§s v®gsŖ elŖ§ll²t§s§nak inputjai 

elv§laszthat·ak a kºztes inputokt·l, m§r a nemzetkºziv® v§l§s korai szakasz§ban is. Ilyen pl. 

a filmgy§rt§s, a programoz§s, a back-office tev®kenys®gek, a call center funkci·k, a 

szoftveres, a jogi ®s kºnyvel®si szolg§ltat§sok. Ezeknek a szolg§ltat§soknak a helyi kereslete 

nem, vagy kev®ss® fontos, m²g a specifikus orsz§gfaktorok ï megfelelŖ munkaerŖ ®s 

infrastrukt¼ra jelenl®te ï ar§nyosan sokkal fontosabb. Levy (2005) megjegyzi, hogy a modern 

telekommunik§ci·s technik§k ®s a munkav®gz®si mobilit§s lehetŖv® teszi a gyors²tott 

nemzetkºziv® v§l§st, amely nincs ºsszhangban sem a term®k-®letciklussal, sem a 

szekvenci§lis internacionaliz§ci· perspekt²v§j§val. Egyes c®gek Ăglob§lisk®nt sz¿letnekò, ²gy 

a szekvenci§lis nemzetkºziv® v§l§s modellje elavult.  

Hasonl·k®ppen elavult Porter (1990) n®zete arr·l, hogy a hazai piac kereslete sz¿ks®ges 

felt®tele a nemzetkºzileg versenyk®pes ipar§gak megsz¿let®s®nek. Ez az §ll²t§s 
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anakronisztikus abban a kºrnyezetben ahol ¼j ipar§gak fejlŖdtek ki olyan r®gi·kban, ahol a 

nagyon kicsi a hazai piac kereslete e c®gek outputjai ir§nt (Doh 2005).  

Az offshoring lehetŖv® teszi, hogy a kor§bban a szŤkºs hazai piacon tev®kenykedŖ c®gek az 

adott szolg§ltat§s piac§n nemzetkºzi t®nyezŖkk® v§ljanak, erre a legjobb p®ld§t az indiai 

offshoring szolg§ltat·k jelentik (Henley 2006). 

5.3.4. Az OLI modell 

A nemzetkºzi expanzi· utols· vizsg§lt modellje az OLI (ownership, location, internalization, 

tulajdonl§s, helysz²n, internaliz§l§s) modellje (Dunning 1988, Brouthers et al. 1999; Zhao ®s 

Decker 2004). Az OLI modell azt §ll²tja, hogy a piacra l®p®s m·dj§val kapcsolatos dºnt®seket 

h§rom, a v§llalatok §ltal ®rz®kelt elŖny hat§rozza meg: 

a) tulajdonl§si elŖnyºk, azaz olyan specifikus elŖnyºk, amelyek a tev®kenys®g feletti 

ellenŖrz®ssel, olyan kºlts®gekkel, hasznokkal ®s kock§zatokkal kapcsolatosak, 

amelyek a c®gen bel¿li ®s a f¿ggetlen szereplŖk kºzºtti tranzakci·k sor§n 

jelentkeznek, 

b) internaliz§l§si elŖnyºk, amelyek a tranzakci·s ®s a koordin§ci·s kºlts®gek 

csºkken®s®bŖl sz§rmaznak, ha az orsz§ghat§ron §tny¼l· tev®kenys®g a v§llalati 

szervezeten bel¿l marad, 

c) helysz²nnel kapcsolatos elŖnyºk, amelyek abb·l fakadnak, hogy a k¿lºnbºzŖ 

helysz²nek a v§llalati kºlts®gekre ®s bev®telekre hat§st gyakorl· erŖforr§sokkal, 

int®zm®nyekkel ®s szab§lyz·kkal jellemezhetŖk. 

Noha ezek az elŖnyºk sok tekintetben visszakºszºnnek a menedzsmentelm®letekbŖl is (l§sd 

pl. a tranzakci·s kºlts®gek kºzgazdas§gtan§t!), ®s nem is teljesen koherens rendszert 

alkotnak,
73

 a mondanival· vil§gos: ha ezek az elŖnyºk fenn§llnak, akkor a multinacion§lis 

c®gek tŖkebefektet®st val·s²tnak meg, piacra l®pnek egy adott orsz§gban, illetve 

tev®kenys®g¿ket kiterjesztik egy adott orsz§gra. 

Az OLI elŖnyºk koncepci·ja sem mindenben magyar§zza az offshore outsourcingot. A 

helysz²n val·ban fontos t®nyezŖje a piackeresŖ, erŖforr§s-keresŖ, ®s kºlts®gminimaliz§l· 

strat®gi§nak, nyilv§nval· motiv§ci·t jelent az offshoring sor§n. Azonban a tulajdonl§s ®s az 

                                                 
73

 Brouthers et al. (1999) valamint Maskell et al. (2007) ezt ¼gy fogalmazz§k meg, hogy az OLI keret eklektikus. 
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internaliz§ci· kev®sb® evidens, ugyanis az offshore outsourcing sor§n ®ppen ennek az 

ellenkezŖje tºrt®nik. A tev®kenys®g k¿lsŖ szolg§ltat·hoz helyez®s®vel erod§l·dhatnak az 

internaliz§ci·b·l ®s tulajdonl§sb·l sz§rmaz· elŖnyºk, k¿lºnºsen abban az esetben, ha a 

kiszervezett tev®kenys®g nem saj§t tulajdon¼ egys®gben (captive center-ben) folyik.  A 

c®geknek ¼jra meg kell vizsg§lniuk, hogy a termel®s¿k melyik aspektus§nak kell fºldrajzilag 

®s koncepcion§lisan is az alap- (kulcs-) tev®kenys®gekhez kºzel megval·sulnia (l§sd az 

erŖforr§s-alap¼ versenyelŖnyºk elm®let®t!). Ugyanakkor egyes v§llalatok ®ppen az offshore 

outsourcing r®v®n ®rnek el OLI-t²pus¼ eredm®nyeket: specializ§lt szak®rtelm¿k r®v®n 

menedzselnek m§sok §ltal ºsszeegyeztethetetlen tev®kenys®geket fºldrajzi, §gazati, ®s 

funkcion§lis hat§rokon kereszt¿l (Doh 2005). Emellett az is vizsg§lat t§rgya, hogy vajon az 

ºsszes kºlts®g (termel®si ®s tranzakci·s kºlts®gek ºsszege) saj§t tulajdon¼ le§nyv§llalat 

eset®n alacsonyabb, vagy l®tezhetnek olyan elŖnyºk, amelyek a k¿lfºldre telep²tett termel®s 

eset®ben is a f¿ggetlen szakosodott szolg§ltat· mellett sz·lnak.  
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6. Az outsourcing ®rt®ke 

A t®m§ban megjelent publik§ci·k kºr®ben az outsourcing gyakorlati ®rt®k®nek, elŖnyeinek ®s 

h§tr§nyainak vizsg§lata kiemelt szerepŤ. A kiszervez®sek ®rt®kel®se tºbbnyire az 

outsourcinggal kapcsolatos ind²t®kok ®s kock§zatok, esetleg (strat®giai) hasznok, ®s kºlts®gek 

c²msz· alatt szerepel (l§sd pl. Maskell et al. 2007, Brown ®s Wilson 2005, Corbett 2004, 

Qu®lin ®s Duhamel 2003, Earl 1996 stb.). Ezek az elemz®sek igen hasznosak, amennyiben 

meg akarjuk ®rteni az outsourcing kºzvetlen hajt·erŖit ®s mikrogazdas§gtan§t. A legtºbb 

ilyen jellegŤ §ttekint®s azonban ºsszemossa a strat®giai ®s az operat²v k®rd®seket, a p®nz¿gyi 

®s nem p®nz¿gyi jellegŤ hasznokat, emellett nem foglalkozik azzal sem, hogy az egyes 

t®nyezŖk mennyiben illeszkednek a kºzgazdas§gi ®s menedzsmentelm®letek 

magyar§zataihoz. Az al§bbi ºsszefoglal§s e hi§nyoss§gok megsz¿ntet®s®re is tºrekszik. 

6.1. A tev®kenys®g-kihelyez®sbŖl sz§rmaz· potenci§lis elŖnyºk 

Nyilv§nval·, hogy a tev®kenys®g-kihelyez®s kºzgazdas§gi ®rtelemben akkor racion§lis, ha 

valamif®le ®rt®ket teremt, amin a kihelyezŖ ®s a szolg§ltat· megosztozhat (BŖgel 2002). 

Dittrich ®s Braun (2004) szerint az outsourcing minden potenci§lis elŖnye ï bele®rtve a 

strat®giai f·kusz§l§st is ï p®nz¿gyi hat§saival m®rhetŖ. Ez a v®lem®ny megerŖs²ti a 

kiszervez®sek gyakorlati szakirodalm§ban sz®les kºrben elterjedt n®zetet, miszerint a 

v§llalatok elsŖsorban gazdas§goss§gi, kºlts®gmegtakar²t§si szempontok alapj§n m®rlegelik az 

outsourcingot. A kºlts®gelŖnyºk hangs¼lyoz§sa azonban egyoldal¼v§ teszi az outsourcing 

®rt®keinek elemz®s®t. ĉgy a potenci§lis elŖnyºk elsŖ csoportj§ba a kºlts®gcsºkkent®s ®s m§s 

p®nz¿gyi megtakar²t§sok (illetve ezek forr§sai) ker¿lnek, m²g a m§sodik csoportba az egy®b ï 

kºzt¿k a strat®giai jellegŤ ï hozad®kok sorolhat·k. 

6.1.1.  Az outsourcing r®v®n el®rhetŖ p®nz¿gyi megtakar²t§sok 

Az outsourcing kapcs§n szinte minden szerzŖ ®s gyakorlati szakember a kºlts®gek 

csºkken®s®t emeli ki, mint a legfontosabb hasznot (a teljess®g ig®nye n®lk¿l: Nayak et al. 

2007, Tadelis 2007, Mahnke et al. 2005, Brown ®s Wilson 2005, Dominguez 2005, Maskell et 

al. 2005, Clott 2004, Corbett 2004, stb.).  

Alaposabban §ttekintve a kºlts®gcsºkken®s ®s m§s p®nz¿gyi jellegŤ megtakar²t§sok forr§sai 

az al§bbiak lehetnek: 
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¶ m®retgazdas§goss§g, 

¶ hat·kºr-gazdas§goss§g, 

¶ ¿zleti folyamatok standardiz§l§s§b·l sz§rmaz· elŖnyºk (folyamatgazdas§goss§g), 

¶ fix kºlts®gek §talak²t§sa v§ltoz· kºlts®gekk®, 

¶ glob§lis beszerz®s, kihelyez®s kºlts®gelŖnyºket biztos²t· helysz²nekre, 

¶ befektet®si r§ford²t§sok m®rs®klŖd®se, cash flow ®s likvidit§s javul§sa, 

¶ a tŖkelekºt®s csºkkent®se, 

¶ kºlts®g-§tl§that·s§g, kontroll§lhat·s§g. 

M®retgazdas§goss§g 

K¿lºnºsen az ¿zleti folyamatok outsourcingja ter¿let®n lehet el®rni m®retgazdas§goss§gb·l 

sz§rmaz· megtakar²t§sokat, ugyanis a szolg§ltat· standardiz§lt szolg§ltat§sokat ny¼jthat 

egyidejŤleg tºbb ¿gyf®l sz§m§ra. P®ld§ul a csekkek ®s bankutalv§nyok feldolgoz§shoz fix 

infrastrukt¼r§ra van sz¿ks®g, bele®rtve a menedzsmentet, a sz¿ks®ges ingatlant, a 

technol·gi§t, ®s egy esetleges adatveszt®s miatti, a helyre§ll²t§shoz sz¿ks®ges berendez®seket. 

A szolg§ltat§s bŖv²t®s®vel egy§ltal§n nem, vagy csak kev®ss® sz¿ks®ges a menedzsment 

bŖv²t®se, a nºvekvŖ tranzakci·s volumen sor§n nºvekvŖ feldolgoz§si ig®ny val·sz²nŤleg nem 

ig®nyli az ingatlan alapter¿let®nek ar§nyos nºveked®s®t, val·sz²nŤleg nem kell 

proporcion§lisan bŖv¿lŖ informatikai ig®nyekkel sem sz§molni. Emiatt a tranzakci· 

egys®g®re esŖ kºlts®g csºkkenni fog (Martinsons 1993, Benn ®s Pearcy 2002). 

M§s v®lem®nyek szerint a m®retgazdas§goss§g egyre kev®sb® fontos t®nyezŖ. A szolg§ltat·k 

gyakran nem rendelkeznek semmif®le m®retgazdas§goss§gb·l eredŖ kºlts®gelŖnnyel 

¿gyfeleikhez k®pest. A technol·giai fejlŖd®s gyorsan csºkkenti a hat®kony m®retet, szinte 

b§rmekkora tranzakci·s volumen mellett is kedvezŖ egys®gkºlts®gek ®rhetŖk el, ehhez nem 

kell kihelyezni az ¿zleti folyamatokat. Ha m®gis m®retgazdas§goss§g ®rhetŖ el a volumen 

nºvel®s®vel, akkor megosztott szolg§ltat· kºzpontok is kiszolg§lhatj§k az ®rintett 

v§llalkoz§sokat (Lacity-Hirschheim 1993, Alexander ®s Young 1996b). 

Hat·kºr-gazdas§goss§g  

A hat·kºr-gazdas§goss§g egyik form§ja az egyes²t®si (kºtegel®si, batch) hat§s. A kºtegel®si 

hat§s akkor l®p fel, ha kombin§ltan ker¿l kihelyez®sre tºbb, egym§shoz szorosan kapcsol·d· 

v§llalati folyamat, ®s ez§ltal kºlts®gmegtakar²t§s, illetve termel®kenys®g- vagy 

minŖs®gjavul§s ®rhetŖ el, ahhoz a szitu§ci·hoz k®pest, amikor csak valamilyen izol§lt 

v§llalati tev®kenys®g ker¿l kihelyez®sre.  
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A k¿lºnbºzŖ r®szfolyamatok ®s funkci·k egy¿ttes kihelyez®se lehetŖv® teszi, hogy a 

szolg§ltat· minimaliz§lja a megb²z· ®s a szolg§ltat· kºzºtti csatol·fel¿leteken fell®pŖ 

hibalehetŖs®geket. A szolg§ltat· sz§m§ra az az ide§lis, ha tºbb funkci·t vesz §t, mert ekkor 

tudja igaz§n j·l kihaszn§lni hozz§®rt®s®t a folyamatok §tszervez®s®vel, ebben az esetben van 

annyi mozg§stere, hogy megtal§lja az ºsszekapcsol·d· folyamatok §ramvonalas²t§s§nak 

lehetŖs®g®t (Dittrich ®s Braun 2004). 

Standardiz§l§sb·l sz§rmaz· kºlts®gelŖnyºk (folyamatgazdas§goss§g) 

A m®ret- ®s hat·kºr-gazdas§goss§ggal szorosan ºsszef¿gg a specializ§ci·b·l eredŖ 

hat®konys§gnºveked®s. A specializ§lt szolg§ltat· hozz§f®r®st biztos²t ipar§gi-, folyamat- vagy 

technol·giai specialist§khoz, teh§t olyan tud§shoz, amellyel ¿gyfelei §ltal§ban nem 

rendelkeznek. A szolg§ltat· eleve rendelkezhet m§r, vagy fel®p²theti a folyamatt²pusnak 

legink§bb megfelelŖ szervezetet, megkeresheti a folyamat legjobb v®grehajt§si lehetŖs®g®t. 

Mivel a megb²z·val ºsszehasonl²tva a folyamat specialist§ja, szervezeti kult¼r§ja is 

folyamatorient§ltabb (pl. tev®kenys®g®hez illeszkedŖ b®rez®si ®s karriermodelleket k²n§lhat), 

ez is alacsonyabb kºlts®gszintet eredm®nyezhet (Dittrich-Braun 2004, Benn-Pearcy 2002). 

A fix kºlts®gek v§ltoz· kºlts®gekk® v§lhatnak 

Csak r®szben igaz, hogy az outsourcing r®v®n a kºlts®gek v§ltoz·v§ v§lnak. Ehhez a 

megval·sult tranzakci·k sz§ma alapj§n m®rhetŖ ®s §razhat· tev®kenys®g kihelyez®s®re van 

sz¿ks®g. A tiszt§n tranzakci·sz§m-alap¼ szerzŖd®sek ritk§k, mert a szolg§ltat·k sz§m§ra 

komoly kock§zatot hordoznak. Ha a tranzakci·k sz§ma lecsºkken, kºnnyen elk®pzelhetŖ, 

hogy a fix kºlts®geket is hordoz· tev®kenys®g v®grehajt§sa vesztes®gess® v§lik a szolg§ltat· 

sz§m§ra. Nyilv§n ugyanez igaz a m§sik oldalon: ha a kihelyezŖ saj§t maga k²v§nja a 

tev®kenys®get v®grehajtani, akkor neki is sz§molnia kell a fix kºlts®gekkel. A k®rd®s teh§t az, 

hogy ki viselje a p®nz¿gyi kock§zatot? Fix d²jaz§s eset®n a kock§zat l®nyeg®ben a 

kihelyezŖn®l marad, m²g a teljes eg®sz®ben tranzakci·sz§m-alap¼ d²jaz§sn§l a kock§zatot a 

szolg§ltat· viseli. A k®t §raz§s kombin§l§s§n§l a kock§zat megoszt§s§r·l besz®lhet¿nk 

(Brown ®s Wilson 2005, Corbett 2004, Dittrich ®s Braun 2002). 

Glob§lis beszerz®s, kihelyez®s kºlts®gelŖnyºket biztos²t· helysz²nekre 

Egyes tapasztalatok azt mutatj§k, hogy a feladat elv®gz®s®nek kºlts®g®t igaz§n az offshore 

helysz²nekre tºrt®nŖ kiszervez®s k®pes csºkkenteni.
74

 Az elm¼lt ®vekben v®gbement 

technol·giai fejlŖd®s lehetŖv® teszi, hogy a glob§lis outsourcing szolg§ltat· 
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 Najah Naffah-al, az EDS EMEA region§lis igazgat·j§val k®sz²tett interj¼ (Piac ®s Profit 2004. §prilis). 
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minŖs®gcsºkken®s vesz®lye n®lk¿l oda telep²tse a tev®kenys®get, ahol a szakk®pzett 

munkaerŖ relat²ve olcs·n rendelkez®sre §ll.   

Beruh§z§si r§ford²t§sok m®rs®klŖd®se, cash flow ®s likvidit§s javul§sa 

A havi d²jat fizetŖ ¿gyf®lv§llalatok ¼gy tarthatnak l®p®st a technol·giai v§ltoz§sokkal, hogy 

nem kell elŖre megfinansz²rozniuk az ehhez sz¿ks®ges beruh§z§sokat. Ez tºbbek kºzºtt azt is 

jelenti, hogy nem kell megterhelni¿k tart·s befektet®sekkel m®rleg¿ket, m®gis fejlett 

technol·gi§hoz juthatnak. Ugyan²gy nem sz¿ks®ges k¿lsŖ finansz²roz§st bevonni, ¼j hiteleket 

felvenni. Az IT outsourcing ter¿let®n elŖfordul, hogy a szolg§ltat· megv§s§rolja a kihelyezŖ 

eszkºzeit is, ²gy az szabad p®nzeszkºzºkhºz jut
75

 (Nayak et al. 2007, Brown ®s Wilson 2005, 

Dominguez 2005, Benn-Pearcy 2002, BŖgel 2002). 

A tŖkelekºt®s csºkkent®se 

Az outsourcing r®v®n elker¿lhetŖek az alaptev®kenys®get kºzvetlen¿l nem t§mogat· 

tev®kenys®gekbe tºrt®nŖ befektet®sek. A tev®kenys®gek kiszervez®s®vel a v®grehajt§suk 

®rdek®ben sz¿ks®ges befektet®seket a szolg§ltat· hajtja v®gre, a v§llalat ezzel tŖkelekºt®st 

takar²that meg,
76

 ez jav²thatja a v§llalat egyes mutat·it (l§sd az EVA-r·l ²rottakat a 4.4. 

fejezetben!) (Nayak et al. 2007, Brown ®s Wilson 2005, Dominguez 2005, Corbett 2004). 

Kºlts®g§tl§that·s§g, kontroll§lhat·s§g 

Az outsourcing egyik igen fontos elŖnye, hogy §ltala a kihelyezŖ szervezet sz§m§ra vil§goss§ 

v§lnak a kºlts®gbefoly§sol· t®nyezŖk (cost-drivers). A j·l elk®sz²tett outsourcing szerzŖd®sek 

a szolg§ltat§si d²jat ig®nybev®teli m®rŖsz§mokhoz, teljes²tm®nyszintekhez kºthetik, ²gy a 

kºlts®gek jobban tervezhetŖk, jobban kontroll§lhat·k (BŖgel 2002). A v§llalaton bel¿li 

felhaszn§l·k sz§m§ra az outsourcing sor§n der¿l ki, hogy a szolg§ltat§s egy§ltal§n nincs 

ingyen. Amint az alapszolg§ltat§son t¼l az Ăextr§k®rtò fizetni kell, a belsŖ ig®nybe vevŖk 

k®tszer is meggondolj§k, hogy val·ban csak indokolt esetben vegy®k ig®nybe a 

szolg§ltat§st.
77
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 L§sd az esettanulm§nyok kºzºtt a BKV outsourcingj§t! 
76

 A szolg§lat§®rt fizetett d²j kºlts®gk®nt jelentkezik. 
77

 A szitu§ci· nagyon hasonl· a kºzgazdas§gtan §ltal is t§rgyalt kºzjavak probl®m§j§hoz. A kºzjavak 

fogyaszt§s§t pazarl§s jellemzi, ugyanis az ig®nybe vevŖ nem kºzvetlen¿l a haszn§lat ar§ny§ban, hanem 

§tt®telesen a befizetett ad·j§n kereszt¿l fizet ®rt¿k. A kºzj·sz§g Ăingyeness®geò arra ºsztºnºz, hogy akkor is 

fogyassz§k, ha nem §ll mºgºtte t®nyleges ig®ny. 
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6.1.2.  Az outsourcing nem p®nz¿gyi hozad®kai 

Az outsourcing sz§mos, nem kºzvetlen¿l p®nz¿gyi megtakar²t§sk®nt jelentkezŖ hozad®kkal is 

kecsegtet. Ezek kºz¿l az al§bbiak emelhetŖk ki: 

¶ alaptev®kenys®gekre f·kusz§l§s, 

¶ hozz§f®r®s szak®rtelemhez, a folyamatok minŖs®g®nek javul§sa,  

¶ rugalmass§g ®s sk§l§zhat·s§g, 

¶ pozit²v hat§s az innov§ci·kra, 

¶ a technol·giai ®s piaci kock§zatok megoszt§sa, 

¶ radik§lis v§ltoz§smenedzsment, a szolg§ltat· v®grehajtja (megszil§rd²tja) az ¿zleti 

folyamat ¼jraszervez®s®t. 

Alaptev®kenys®gekre val· f·kusz§l§s 

Az elm¼lt k®t ®vtizedben a v§llalatok egyre ink§bb a jºvŖbeni sikereket biztos²t· ter¿letekre 

k²v§nj§k koncentr§lni korl§tozott erŖforr§saikat. E ter¿letek az alaptev®kenys®gek, a strat®giai 

poz²ci·t t§mogat· tev®kenys®gek. Az ezeket t§mogat· k®pess®gek a kulcskompetenci§k, 

v®grehajt§sukhoz optim§lis esetben VRIO erŖforr§sokkal rendelkezik a v§llalat (Nayak et al. 

2007, Tadelis 2007, Mahnke 2006, Brown ®s Wilson 2005, Power et al. 2005, Dominguez 

2005, Maskell et al. 2005, Clott 2004, Corbett 2004, Martinsons 1993, Quinn ®s Hilmer 1994, 

Alexander-Young 1996b). A t§mogat· tev®kenys®gekre, k¿lºnºsen, ha azok nem strat®giai 

fontoss§g¼ak ï ahogy a 80-as ®vek v®g®n az IT-rŖl is nyilv§nval·v§ v§lt
78

 ï a c®gek egyre 

kev®sb® sz§nnak erŖforr§sokat.  

Hozz§f®r®s szak®rtelemhez, a folyamatok minŖs®g®nek javul§sa 

Az outsourcing szolg§ltat· szemszºg®bŖl az §tvett feladat vagy funkci· alaptev®kenys®g. Ide 

koncentr§lja befektet®seit, ezen a ter¿leten a legnagyobb a szak®rtelme. A kihelyezŖ 

v§llalatok §ltal§ban nem rendelkeznek olyan m®lys®gŤ tud§ssal ®s hozz§®rt®ssel, mint az erre 

a ter¿letre specializ§lt szolg§ltat·k. A legnagyobbak az eg®sz vil§gra kiterjedŖ tev®kenys®get 

folytatnak, szisztematikusan fejlesztik hozz§®rt®seiket. A szakosodott szolg§ltat·k jobb 

minŖs®gŤ, az adott folyamatra szakosodott hum§n erŖforr§sokkal rendelkeznek.
79

 Mindezek 
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 L§sd a Continental Bank p®ld§j§t (Huber, 1995)! 
79

 A 90-es ®vekben v§llalatok ®s korm§nyzati int®zm®nyek eg®sz sora figyelt fel arra, hogy nem §ll rendelkez®sre 

elegendŖ sz§m¼ tapasztalt informatikus. K¿lºnºsen nem abban az esetben, ha az informatika a v§llalat sz§m§ra 

csak kieg®sz²tŖ tev®kenys®g, vagy olyan rendszerekhez keresnek munkaerŖt, amely ®vtizedek ·ta stabilan 

mŤkºdik ugyan, de az oktat§s ezekre a platformokra m§r nem k®pez szakembereket (pl. nagysz§m²t·g®pes 

kºrnyezet) (Benn ®s Pearcy 2002). A tapasztalt informatikusok megfizethetetlenek, m²g a h¼sz ®ve ugyanazokon 
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lehetŖv® teszik, hogy a kihelyezett folyamatot magasabb minŖs®gben l§ss§k el (Nayak et al. 

2007, Brown ®s Wilson 2005, Dominguez 2005, Clott 2004, Corbett 2004, Kakabadse-

Kakabadse 2002, Quinn, 1999, Martinsons 1993, Quinn ®s Hilmer, 1994). 

Rugalmass§g ®s sk§l§zhat·s§g 

Sz§mos kihelyezŖ v§llalat szeretne rugalmas, a piaci ig®nyekhez igazod· sk§l§zhat· 

szolg§ltat§shoz jutni. Egyes esetekben kedvezŖ lehet, ha a szolg§ltat·t (vagy szolg§ltat·kat) a 

terhel®s, az ig®nyek f¿ggv®ny®ben lehet Ăkiò illetve Ăbekapcsolniò. A k¿lºnºsebb 

szak®rtelmet nem ig®nylŖ tranzakci·-alap¼ szolg§ltat§sok eset®n ez a megold§s ide§lis lehet. 

A nagyobb szolg§ltat·k nagy sz§mban alkalmaznak r®szmunkaidŖs, vagy szerzŖdºtt 

munkaerŖt ï m§s k®rd®s, hogy a v§llalat is megteheti ugyanezt. Relev§ns lehetŖs®g az is, ha 

csak a terhel®sekhez igazod· rugalmas munkaerŖ biztos²t§s§ra kºtnek szerzŖd®st a felek 

(Mahnke 2006; Brown ®s Wilson 2005; Martinsons 1993, Dittrich ®s Braun 2004). 

Az innov§ci·kra gyakorolt pozit²v hat§s 

Az elŖzŖekben t§rgyalt szak®rtelem k®rd®s®hez szorosan kapcsol·dik a v§llalatok innov§ci·s 

k®pess®ge ®s tev®kenys®ge. Quinn (1999) szerint sok v§llalkoz§s az®rt helyez ki 

tev®kenys®geket, hogy gazdagabb innov§ci·t t§mogat· hozz§®rt®sekhez jusson. Sz§mos 

ipar§g tanulm§ny§z§sa kimutatta, hogy az innov§ci·k k®tharmada az ¿gyfelet a sz§ll²t·val 

ºsszekºtŖ fel¿leteken (customer-supplier interface) jºn l®tre. 

ĂKifinomult outsourcing, valamint az ¼j elektronikus kommunik§ci·s eszkºzºk, 

modellezŖ illetve monitoring technik§k r®v®n a v§llalatok az innov§ci·ik ciklusidej®t 

ak§r 60-90 sz§zal®kkal is csºkkenteni tudj§k, ugyanilyen m®rt®kben m®rs®kelve a 

befektet®seket ®s a kock§zatokat, hasonl· nagys§grendben nºvelve innov§ci·ik 

®rt®k®t.ò (Quinn 1999, 17. o.)  

Egyre tºbb v§llalkoz§s teszi l§that·v§ saj§t folyamatait, valamint adja §t term®kmodelljeit a 

kiv§lasztott potenci§lis sz§ll²t·k sz§m§ra, hogy azok ezen a b§zison szabadon innov§ljanak 

saj§t ig®nyeik szerint. A sz§ll²t·k r®szt vesznek a kºlts®ges v®gsŖ fejleszt®si f§zisokban, az 

enged®lyeztet®si elj§r§sokban, a tºmeggy§rt§s megszervez®s®ben, valamint a sz®les kºrŤ 

terjeszt®sben is (Quinn 1999). Az innov§ci· ®s az outsourcing azonban nem biztos, hogy 

ºsszef®r, errŖl bŖvebben az outsourcing kock§zatai kºr®ben lesz sz·.  

 

                                                                                                                                                         
a rendszereken dolgoz· munkat§rsak lassan nyugd²jba vonulnak, az ut§np·tl§s nem biztos²tott.  Az offshore 

outsourcing okai kºzºtt is megeml²tik ugyanezt a probl®m§t (Robinson-Kalakota 2004). 
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Technol·giai ®s piaci kock§zatok megoszt§sa 

Az outsourcing sor§n a besz§ll²t·i egy¿ttmŤkºd®sekhez ®s szºvets®gekhez hasonl· elŖnyºkre 

is sz§m²tani lehet, de term®szetesen ezek realiz§l·d§sa att·l is f¿gg, hogy milyen jellegŤ a 

tev®kenys®g-kihelyez®s. Az EDS-EAMA tapasztalatai szerint a kihelyezŖk gyakran az®rt 

l®pnek be egy outsourcing kapcsolatba, mert az ®rintett v§llalati folyamatot nem tudj§k 

megfelelŖ sz²nvonalon ir§ny²tani (el®gtelen v§laszol§si idŖk, el®rhetŖs®g, adatbiztons§g stb.). 

Mivel egyes folyamatok tapasztalt k¿lsŖ szolg§ltat·k r®v®n l®nyegesen biztons§gosabban 

v®grehajthat·k, az outsourcing relev§ns megold§snak tŤnik a kock§zat m®rs®kl®s®re (Dittrich-

Braun 2004). A kock§zattranszfer gyakran nyeres®gmegoszt§ssal is j§r (risk/gain share). 

Ebben az esetben a szerzŖd®snek tartalmaznia kell a szolg§ltat·nak a v§llalati teljes²tm®nyhez 

val· hozz§j§rul§s§t mutat· egzakt m®rŖsz§mokat (Brown ®s Wilson 2005, Benn ®s Pearcy 

2002). A befektet®sek szinte minden esetben kock§zatosak (piaci, verseny, szab§lyoz§si, 

p®nz¿gyi ®s technol·giai kock§zatok). Mivel az outsourcing szolg§ltat·k az ¿gyfeleik ig®nyei 

®rdek®ben hajtanak v®gre beruh§z§sokat, ²gy csºkkentik a kihelyezŖ v§llalat kock§zat§t 

(Brown ®s Wilson 2005). 

 

Radik§lis v§ltoz§smenedzsment, a szolg§ltat· v®grehajtja (megszil§rd²tja) az ¿zleti folyamat 

¼jratervez®s®t 

Az outsourcing voltak®ppen ¿zleti folyamat ¼jratervez®snek (BPR) is felfoghat· egy k¿lsŖ 

szolg§ltat· kºzremŤkºd®se r®v®n. A BPR-t a v§llalat saj§t maga is v®grehajthatja, §m a 

tapasztalatok azt mutatj§k, hogy sok v§llalat ºn§ll·an nem k®pes hat®konys§gjavul§st el®rni, 

vagy nem k®pes megszil§rd²tani az §tszervez®s eredm®nyeit. A hat®konys§gi programok 

bevezet®se akadozhat, nem a k²v§nt eredm®nnyel j§rhat, esetleg a szervezet tehetetlens®ge 

miatt gyorsan vissza§ll az eredeti §llapot, amint a menedzsment kit¿ntetŖ figyelme m§r nem 

ir§nyul az §tszervezett egys®gre. Az outsourcing azonban kiv§ltja a v§llalat saj§t BPR 

erŖfesz²t®seit (Brown ®s Wilson 2005, Heywood 2001). 

6.2. Az outsourcing potenci§lis kock§zatai 

Az outsourcingnak tºbb §rnyoldala van. A nem megfelelŖ szerzŖd®s megkºt®s®tŖl kezdve az 

outsourcing kºlts®geinek al§becsl®s®ig sz§mos teoretikus ®s val·s§gos buktat·val 

szembes¿lhetnek a kihelyezŖ v§llalatok. A potenci§lisan jelentkezŖ fŖbb probl®m§k az 

al§bbiak: 
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¶ nem megfelelŖ tev®kenys®get helyeznek ki, kritikus tud§s elveszt®se, 

¶ nem megfelelŖ partner kiv§laszt§sa, 

¶ rossz szerzŖd®s, a szerzŖd®ssel kapcsolatos tranzakci·s kºlts®gek figyelmen k²v¿l 

hagy§sa, 

¶ a sz§ll²t· opportunizmusa, fogs§gba es®s (lock in), a strat®giai rugalmass§g elveszt®se  

¶ roml· mor§l ®s termel®kenys®g, szakszervezetek negat²v reakci·i, kulcsemberek 

elveszt®se, 

¶ a szervezeti kult¼ra pusztul§sa, rugalmass§g elveszt®se a robusztuss§g gyeng¿l®se, 

¶ innov§ci·s k®pess®g elveszt®se. 

 

Nem megfelelŖ tev®kenys®get helyeznek ki, kritikus tud§s elveszt®se 

A kihelyez®st megelŖzŖen vizsg§lni kell, hogy a kihelyez®s nem vezet-e a versenyk®pess®g 

forr§s§t jelentŖ tev®kenys®g elveszt®s®hez. JellemzŖ p®lda a kilencvenes ®vek eleje, amikor az 

amerikai nagyv§llalatok szinte versenyszerŤen, egym§st m§solva hajtott§k v®gre az IT 

kihelyez®seket, an®lk¿l, hogy meggyŖzŖdtek volna arr·l, hogy val·ban az outsourcing a 

legjobb megold§s a mŤkºd®si hat®konys§g kik®nyszer²t®s®re, illetve az outsourcing nem 

jelenti-e azt, hogy a v§llalkoz§sok strat®giai sebezhetŖs®ge nŖ. (Shi 2007, Beaumont 2006, 

Corbett 2004, Lacity ®s Hirscheim 1993, Barth®lemy 2003).  

A gy§rt§si tev®kenys®gek kihelyez®s®n®l nemcsak teoretikusan, hanem a gyakorlatban is 

elŖfordult, hogy a kihelyezŖ kritikus k®pess®geket vesz²tett el (l§sd a GE ®s a Schwinn 

eset®t!) Amennyiben a v§llalati versenyelŖny kereszt-funkcion§lis tud§sk®nt, illetve 

k®pess®gk®nt azonos²that·, amely nem rendelhetŖ hozz§ egyetlen r®szleghez vagy 

tev®kenys®ghez sem, a folyamat kihelyez®s®vel a v§llalat azt kock§ztatja, hogy elvesz²ti az 

alapvetŖ hozz§®rt®seit. Ha a kihelyezŖ v§llalat a szerzŖd®sben nem gondoskodik arr·l, hogy a 

kihelyezett emberek tud§sa tov§bbra is a rendelkez®sre §lljon, akkor, amikor arra sz¿ks®ge 

van, a vesz®ly val·ban re§lis (Quinn ®s Hilmer 1994).
80

 

 

Nem megfelelŖ partner kiv§laszt§sa 

Egyes v®lem®nyek szerint minden probl®ma gyºkere a nem megfelelŖ partner 

kiv§laszt§s§ban, illetve a rossz szerzŖd®sben keresendŖ. MindkettŖ s¼lyos 
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 Sok gy§rt· v§llalat azt a gyakorlatot kºveti, hogy a kapacit§sok optim§lis kihaszn§l§s§nak jelszav§val a 

bonyolultabb, §m a term®ket a versenyt§rsak®t·l megk¿lºnbºzetŖ r®szegys®gek, komponensek gy§rt§s§t helyezi 

ki. A gy§rt·knak strat®giai komponens csal§dokban kellene gondolkodniuk, ahelyett, hogy a probl®m§s 

alkatr®szek gy§rt§s§t rutinszerŤen kiszerzŖdik (Venkatesan 1992). 
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kºvetkezm®nyekkel j§rhat. A megtakar²t§sok elmaradnak, sŖt az outsourcing a sokszoros§ba 

ker¿lhet a kor§bbi belsŖ elŖ§ll²t§snak.  

A rossz partner kiv§laszt§sa a kihelyezŖ v§llalat hib§ja. ElŖfordulhat, hogy a szolg§ltat· 

kompetenci§i el®gtelenek a feladat ell§t§s§ra, §m a kihelyezŖ ezt elŖzetesen nem m®rte fel 

el®g alaposan. Lehets®ges, hogy a szolg§ltat· p®nz¿gyi, vagy technol·giai szempontb·l 

kiv§l·, de kºzel sem biztos, hogy v§llalati kult¼r§ja is illeszkedik a kihelyezŖ c®g®hez. A 

szakirodalom mind Ăhardò, mind Ăsoftò minŖs²t®si technik§kat t§rgyal a szolg§ltat· 

megfelelŖs®g®nek minŖs²t®s®re (Shi 2007, Sullivan ®s Ngwenyama 2005, Barth®lemy 

2003).
81

 

Rossz szerzŖd®s, a szerzŖd®ssel kapcsolatos tranzakci·s kºlts®gek figyelmen k²v¿l hagy§sa 

Az outsourcing szerzŖd®sek megkºt®se nem ugyanaz, mintha egy szimpla beszerz®si dºnt®st 

kellene meghozni. B§rmilyen szolg§ltat§sr·l legyen sz·, semmik®ppen nem szabad al§²rni a 

szolg§ltat· standard szerzŖd®s®t, mert az bizonyosan nem felel meg a kihelyezŖ elv§r§sainak. 

A szerzŖd®s elŖk®sz²t®s®re sz§nt idŖ lerºvid²t®se k®sŖbb megbosszulja mag§t, ®s az a jobbik 

eset, ha k®sŖbb Ăcsakò ¼jra kell t§rgyalni. Rosszabb a szitu§ci·, ha a kihelyezŖ a szerzŖd®sben 

rºgz²tett idŖtartam alatt nem tud v§ltoztatni a felt®teleken, illetve a val·s§gos ig®nyeihez 

illeszkedŖ szolg§ltat§s®rt extra d²jakat kell fizetnie (Barth®lemy 2001, Lacity ®s Hirschheim 

1993). 

Az outsourcing igen komoly kºlts®gekkel j§r, ®s ez gyakran csak a folyamat elind²t§s§t, vagy 

a szerzŖd®skºt®st kºvetŖen der¿l ki. A legjellemzŖbb tranzakci·s kºlts®gek Barth®lemy 

(2001) szerint az al§bbiak: 

¶ a szolg§ltat· kiv§laszt§s§nak ®s a szerzŖd®s megkºt®s®nek kºlts®gei (§tlagosan a 

szolg§ltat§si d²j h§rom sz§zal®ka), 

¶ a tev®kenys®g §tv®tel®nek kºlts®ge (a tev®kenys®g teljes §tv®tel®nek idŖtartama 

rendszerint meghaladja az egy ®vet), 
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 A Perot System minden ¼j munkat§rs§nak odaad egy kis k§rty§t a v§llalati ®rt®kekkel. A k§rtya h§toldala 

kºrvonalazza a v§llalati st²lust. Az egyik bekezd®s p®ld§ul azt tan§csolja munkat§rsaknak, hogy Ăb§tor²tsanak 

minden csapattagot, hogy v§llaljanak kock§zatot, a kezdem®nyez®sek v®grehajt§s§ban, a minŖs®gi 

kºvetelm®nyek teljes²t®s®ben, ®s soha ne f®ljenek att·l, hogy hib§kat csin§lnak.ò Ez a megkºzel²t®s §ltal§nos az 

USA v§llalatokban a kreativit§s ºsztºnz®s®re. Amikor azonban a Perot egy nagy eur·pai bankkal kºtºtt 

szerzŖd®st, ebbŖl a kijelent®sbŖl komoly bonyodalmak sz§rmaztak, mert a legutols· dolog, amit a bank l§tni 

akart, hogy olyan emberek ny¼jts§k a szolg§ltat§st, akiket arra b§tor²tanak, hogy hib§zzanak (Benn ®s Pearcy 

2002). 
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¶ a szerzŖd®s menedzsel®se (monitoring, alkudoz§s a szolg§ltat·val, szankcion§l§s, ha 

sz¿ks®ges, ®s a szerzŖd®s ¼jrat§rgyal§sa), 

¶ az esetleges szolg§ltat·-v§lt§s, (re-) insourcing kºlts®gei (abban az esetben, ha a 

szerzŖd®s lej§r, vagy a szolg§ltat·val szerzŖd®st kell bontani). 

Mindezeket figyelembe v®ve a tranzakci·s kºlts®gek fel¿lm¼lhatj§k a tev®kenys®g 

kihelyez®s®vel nyerhetŖ megtakar²t§sokat. 

A j· szerzŖd®shez, t§gabb ®rtelemben pedig a teljes kiv§laszt§si, kihelyez®si proced¼ra 

siker®hez az is sz¿ks®ges, hogy a kihelyezŖ vil§gos c®lokkal ®s elv§r§sokkal l®pjen be az 

outsourcing kapcsolatba. Ellentmond§sos, nem l®tezŖ, zavaros ¿zleti c®lok nagyban 

megnehez²tik a sikeres szerzŖd®s megsz¿let®s®t, ®s az outsourcing k®sŖbbi menedzsel®s®t 

(Aalders 2002). 

 

A sz§ll²t· opportunizmusa, fogs§gba es®s (lock in), strat®giai rugalmass§g elveszt®se 

A diff¼z c®lok, az elhib§zott kiv§laszt§s, a rossz szerzŖd®s, ®s a magas tranzakci·s kºlts®gek 

legfontosabb kºvetkezm®nye az, hogy a szolg§ltat· fogs§gba ejti a kihelyezŖt. Szolg§ltat· 

v§lt§sa eset®n elºlrŖl kezdŖdik a kiv§laszt§si folyamat, extr®m esetben a tev®kenys®get vissza 

kell szervezni, felt®ve, hogy a megfelelŖ kompetenci§k a kihelyezŖn®l m®g rendelkez®sre 

§llnak. A tranzakci·s kºlts®gek ®s a kil®p®si korl§tok hatalmasak, ²gy az ¿gyf®lv§llalat 

gyakran ink§bb a rossz szerzŖd®s foglya marad, mintsem elvesz²tse r§ford²t§sait. A fogs§gba 

es®s jelens®ge ford²tva is fenn§ll, a szolg§ltat· is csap§ba ker¿lhet a szerzŖd®s 

felt®telrendszer®ben, bilater§lis monop·lium alakulhat ki.  

Szint®n probl®m§t jelenthet, hogy a kihelyezŖ elavult technol·gia fogly§v§ v§lhat, vagy azz§ 

v§lik a szerzŖd®s idŖtartama alatt, ®s ez vesztes®geket okoz az alaptev®kenys®g sz§m§ra is. 

Ugyancsak elŖfordulhat, hogy a szolg§ltat· nem kezeli el®g kºr¿ltekintŖen a r§b²zott szellemi 

term®keket, extr®m esetben a szellemi tulajdon eltulajdon²t§sa is megtºrt®nhet, amely 

k¿lºnºsen a tengeren t¼li kihelyez®sek kºr®ben jellemzŖ. Ut·bbi az opportunizmus egy igen 

jellegzetes megnyilv§nul§sa (Brown ®s Wilson 2005, Sullivan ®s Ngwenyama 2005, Corbett 

2004, BŖgel 2002). 

Roml· mor§l ®s termel®kenys®g, szakszervezetek negat²v reakci·i, kulcsemberek elveszt®se 

Az outsourcingot a szakszervezetek nemegyszer a l®tsz§mle®p²t®s (downsizing) 

szinonim§jak®nt kezelik. A hat®konys§gi k®nyszer szor²t§s§ban mŤkºdŖ szolg§ltat·k 
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§ltal§ban nem veszik §t a teljes r®szleget, a feleslegess® v§l· munkaerŖ ¼jraalkalmaz§sa m§s 

ter¿leten pedig nem mindig megoldhat·. Azokban az orsz§gokban, ahol a v§llalati 

§tszervez®sek sor§n semmif®le munkav§llal·i v®delem nem ®rv®nyes¿l ®s a szerzŖd®s sem 

garant§lja a munkav§llal·k tov§bbalkalmaz§s§t ®s juttat§saik v§ltozatlans§g§t, a szolg§ltat·k 

hajlamosak arra, hogy a szerzŖdºtt tev®kenys®get kevesebb hum§n erŖforr§s-r§ford²t§ssal, 

alacsonyabb b®reket fizetve l§tass§k el. A kihelyez®s, illetve a le®p²t®sek miatt, a megmaradt 

alkalmazottak mor§lja is romlik, a nem megfelelŖ kommunik§ci· kºvetkezt®ben a v§llalat 

elvesz²theti azokat a fontos kulcsembereket, akikre a tov§bbiakban sz¿ks®ge lenne (Shi 2007, 

Corbett 2004, Dominguez 2005, Alexander ®s Young 1996a). 

A szervezeti kult¼ra pusztul§sa, rugalmass§g elveszt®se a robusztuss§g gyeng¿l®se 

Az elŖzŖ kock§zathoz kapcsol·dva Hendry (1995) mutatott r§, hogy az outsourcing nem 

k²v§nt mell®khat§sa a szervezeti kult¼ra pusztul§sa.  

A szervezeteknek form§lis ®s inform§lis dimenzi·ja k¿lºnbºztethetŖ meg. A form§lis 

dimenzi·ba tartoznak az ®rt®kl§ncot alkot· tev®kenys®gek, a v§llalati folyamatok, illetve a 

szab§lyoz· tev®kenys®gek (tervez®s, ®rt®kel®s, dºnt®st§mogat§s). Ezzel szemben az 

inform§lis s²k a szervezet infrarendszere. Legfontosabb megjelen®si form§ja a szervezeti 

kult¼ra, a szervezet tagjai kºzºtti kommunik§ci· ®s koordin§ci·. Az infrarendszer a kºzºs 

tapasztalatokon, ®rt®keken ®s meg®rt®sen alapszik. 

Ha egy tev®kenys®grŖl azt §ll²tjuk, hogy nem alapvetŖ (non-core), a szervezetet alkot· 

egy®nek egy r®sz®t izol§ljuk a v§llalat tºbbi r®sz®tŖl, kiz§rjuk Ŗket a v§llalati kult¼r§b·l, ²gy a 

kºzºs, megosztott tapasztalatok ®s meg®rt®s elveszik. Mivel az alapvetŖ hozz§®rt®sek 

be§gyazottak a v§llalati kult¼r§ba a szervezet lebont§s§val a v§llalat a kulcsk®pess®gek 

elveszt®s®t kock§ztatja.
82

 

Hendry szerint tov§bbi f®lre®rt®s mutatkozik a rugalmass§g ig®nye kapcs§n is. Mikºzben az 

outsourcing gyakran ®ppen a rugalmas ®s §ramvonalas szervezeti m®ret el®r®se ®rdek®ben 

tºrt®nik, hajlamosak vagyunk megfeledkezni arr·l, hogy a kisebb szervezetek l®nyegesen 

sebezhetŖbbek a k¿lsŖ v§ltoz§sokkal szemben. Ha egy v§llalatr·l lefaragjuk az ºsszes 

szervezeti tartal®kot, a kºrnyezetbŖl ®rkezŖ, kor§bban a kiterjedtebb szervezetben 

sz®toszlatott kisebb perturb§ci·k komoly k§rokat okozhatnak.   
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 A kor§bbiakban m§r volt sz· r·la, hogy a kulcsk®pess®gek elm®lete szerint az alapvetŖ hozz§®rt®s nem 

izol§lhat· a v§llalaton bel¿l, nem rendelhetŖ hozz§ egyetlen csoporthoz vagy r®szleghez sem. 
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A harmadik fontos vesztes®g a loj§lis, elkºtelezett munkat§rsak elveszt®se. ĂVajon mennyit ®r 

az alkalmazottak lojalit§sa, a v§llalat ir§ny§ba tºrt®nŖ elkºtelezetts®ge ®s j·indulata a 

sz§ll²t·k szkepticizmus§val ®s ºnmotiv§ci·j§val szemben?ò (Hendry 1995, p.:198) Ha az 

alkalmazottak biztons§gban ®rzik magukat, k®rdeznek, felfedeznek ®s tanulnak ï azaz 

v§ltoznak, alkalmazkodnak a kºrnyezeti v§ltoz§sokhoz. 

Az innov§ci·s k®pess®g elveszt®se  

Chesbrough ®s Teece (1996) szerint az innov§ci·knak k®t t²pusa van. Az auton·m innov§ci·k 

fŖ jellemzŖje, hogy m§s innov§ci·kt·l f¿ggetlen¿l is megval·s²that·k, megl®vŖ technol·gi§ba 

tºrt®nŖ integr§l§sukhoz sz¿ks®ges inform§ci·k mindenki sz§m§ra hozz§f®rhetŖk, ²gy egy-egy 

r®szfeladat ell§t§s§ra szakosodott szolg§ltat·k is sikerrel l®trehozhatj§k Ŗket. A rendszerszerŤ 

innov§ci·k haszna ezzel szemben csak kapcsol·d·, kieg®sz²tŖ innov§ci·kkal egy¿tt 

realiz§lhat·, l®trehoz§sukhoz a v§llalati szervezetekbe be§gyaz·dott tacit tud§s sz¿ks®ges. 

Ezek kºr®ben a vertik§lisan szervezett v§llalatok l®nyegesen jobb teljes²tm®nyt mutatnak. A 

rendszerszerŤ innov§ci·k a teljes term®kvonal ment®n megkºvetelik az inform§ci·k 

megoszt§s§t, ²gy ebben az esetben az innov§ci· piaci alap¼ kezel®se komoly kock§zatot 

hordoz.  

A rendszerszerŤ innov§ci·hoz sz¿ks®ges ny²lt inform§ci·csere kºnnyebben val·s²that· meg 

egy szervezetben, az inform§ci· megoszt§s§b·l eredŖ v§laszt§si k®nyszerek ®s konfliktusok 

az integr§lt szervezetek keretei kºzºtt hat®konyabban oldhat·k meg, mint auton·m piaci 

szereplŖk kºzºtt.
83

 Az outsourcing a rendszerszerŤ innov§ci·s k®pess®g elveszt®s®t 

eredm®nyezheti.  

6.3. Az outsourcing hozamai ®s kock§zatai a kºzgazdas§gtani ®s 

menedzsmentelm®letek szemszºg®bŖl 

Az elŖzŖkben t§rgyalt hozamok ®s kock§zatok szinte mindegyike hozz§rendelhetŖ valamelyik 

kor§bban t§rgyalt elm®lethez (8. t§bl§zat). J·l illeszthetŖ a tranzakci·s kºlts®gek elm®lete, 

amely a tŖkelekºt®s csºkken®s®t (tranzakci·-specifikus beruh§z§sok elker¿l®s®t, illetve 

§ttol§s§t a szolg§ltat·ra), az opportunizmust, a fogs§gba es®st (a bilater§lis monop·lium 
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 A virtu§lis innov§ci·k kock§zat§ra jellemzŖ p®lda az IBM PC sz§m²t·g®p sorsa. A PC tºbb v§llalat auton·m 

innov§ci·j§nak ºsszess®gek®nt sz¿letett meg, ez§ltal a term®k gyorsan piacra ker¿lt ®s magas ®rt®ket k®pviselt a 

v§s§rl·k sz§m§ra. Azonban a PC nyitott architekt¼r§val rendelkezett, ez®rt a versenyt§rsak k®pesek voltak teljes 

eg®sz®ben lem§solni. Az IBM hamarosan abban a helyzetben tal§lta mag§t, hogy nem maradt sz§m§ra semmi, 

ami a PC piacon elfoglalt poz²ci·j§t biztos²totta volna.  
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szitu§ci·j§nak megjelen®s®t), a szerzŖd®sekkel kapcsolatos tranzakci·s kºlts®geket 

magyar§zza. Hasonl·an j·l illeszthetŖ az erŖforr§s-alap¼ szeml®let, amely szerint az 

outsourcing r®v®n a v§llalatok a saj§t belsŖ erŖforr§saik/k®pess®geik kihaszn§l§s§ra 

f·kusz§lhatnak, hozz§f®rhetnek k¿lsŖ Ăvil§gklasszisò szak®rtelemhez, ugyanakkor nem 

megfelelŖ tev®kenys®gek kihelyez®s®vel kritikus tud§st veszthetnek el, rosszabb esetben 

innov§ci·s k®pess®gek is elveszhetnek. 

8. t§bl§zat 
Az outsourcing kock§zatai ®s hozamai, illeszked®s¿k a 

kºzgazdas§gi ®s menedzsmentelm®letekhez 
 

 

Az outsourcinggal kapcsolatos 

hozamok ®s hasznok 

Elm®leti 

illeszked®s 

Az outsourcinggal kapcsolatos 

kock§zatok 

Elm®leti 

illeszked®s 

Kºlts®gcsºkken®s, k¿lºnbºzŖ 

okokb·l 
TCE ®s RBV 

Nem megfelelŖ tev®kenys®get 

helyeznek ki, kritikus tud§s 

elveszt®se 

RBV 

Alaptev®kenys®gekre f·kusz§l§s RBV 
Nem megfelelŖ partner 

kiv§laszt§sa 
PAT 

Hozz§f®r®s szak®rtelemhez a 

folyamatok minŖs®g®nek javul§sa 
RBV, RV 

Rossz szerzŖd®s, a szerzŖd®ssel 

kapcsolatos tranzakci·s kºlts®gek 

figyelmen k²v¿l hagy§sa 

TCE 

TŖkelekºt®s csºkken®se TCE 

A sz§ll²t· opportunizmusa, 

fogs§gba es®s (lock in), a 

strat®giai rugalmass§g elveszt®se 

TCE 

Rugalmass§g ®s sk§l§zhat·s§g RBV 

Roml· mor§l ®s termel®kenys®g, 

szakszervezetek negat²v reakci·i, 

kulcsemberek elveszt®se, 

¥nmag§ban 

egyikhez sem 

TCE, RBV 

Pozit²v hat§s az innov§ci·kra RBV, RV 

A szervezeti kult¼ra pusztul§sa, 

rugalmass§g elveszt®se a 

robusztuss§g gyeng¿l®se 

RBV 

Radik§lis v§ltoz§smenedzsment, 

¿zleti folyamat ¼jraszervez®se 
RBV, RV Az innov§ci·s k®pess®g elveszt®se RBV 

TCE = tranzakci·s kºlts®gek elm®lete (transaction cost economics), RBV = erŖforr§s-alap¼ elm®let (resource 

based view), RV: v§llalatkºzi kapcsolatokb·l sz§rmaz· versenyelŖnyºk elem®lete (relational view), PAT 

¿gynºkelm®let (principal-agent theory) 

A k®t Ăkisebbò elm®let kºz¿l az ¿gynºkelm®let magyar§zza azt a kock§zatot, hogy a 

kihelyezŖ nem megfelelŖ szolg§ltat·t v§laszt (kontraszelekci·). A v§llalatkºzi 

versenyelŖnyºk elm®lete pedig illeszkedik az outsourcing azon hozamaihoz, amikor a 

szolg§ltat· ®s a kihelyezŖ kºzºtti kapcsolat tov§bbl®p a strat®giai partners®g ir§ny§ba 

(innov§ci·kra gyakorolt pozit²v hat§s, ¿zleti folyamatok ¼jratervez®se). 

N®mely haszon ®s kock§zat mindk®t elm®leti modellhez illeszkedik. Ilyen p®ld§ul a 

kºlts®gcsºkken®s, amely a tranzakci·s kºlts®gek elm®lete szerint szŤken ®rtelmezve akkor b²r 

magyar§z· erŖvel, ha a tranzakci· ir§ny²t§s§val kapcsolatos kºlts®gek, az 

eszkºzspecifikuss§gb·l, az opportunizmusb·l ®s a bizonytalans§gb·l fakad· kºlts®gek 

csºkkennek. Ezzel szemben az erŖforr§s-alap¼ szeml®let azt magyar§zza, hogy a szakosodott 
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szolg§ltat· unik§lis erŖforr§sai ®s/vagy hozz§®rt®sei r®v®n ®rhet el kºlts®gcsºkken®st, illetve 

alacsonyabb kºlts®gpoz²ci·t a kihelyezŖhºz k®pest (l§sd Dittrich ®s Braun 2004).  

Speci§lis ter¿let a roml· mor§l, kulcsemberek elveszt®s®nek k®rd®se. Ezt a kock§zatot igaz§n 

egyik elm®let sem magyar§zza j·l, de mind tranzakci·s kºlts®gek kºzgazdas§gtan§hoz, mind 

az erŖforr§s-alap¼ szeml®lethez is tal§lunk ®rveket. A kulcsemberek az eszkºzspecifikuss§g 

k®rd®skºr®t jelentik, elveszt®s¿k kritikus tud§st vonhat ki a szervezetbŖl, ez a kºvetkezm®ny 

az erŖforr§s-alap¼ szeml®lethez illeszkedik. 
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7. Az outsourcing gyakorlata 

Az outsourcing defin²ci·i kºzºtt tal§lkoztunk a kiszervez®si folyamattal kapcsolatos 

meghat§roz§ssal. A rendk²v¿l prec²z ®s szŤk defin²ci· szerint az outsourcing egy tev®kenys®g 

ki§raml§s§nak folyamata a v§llalaton bel¿lrŖl k²v¿lre. Az outsourcing fogalm§t azonban 

sz®les kºrben haszn§lj§k §llapotjelzŖ kateg·riak®nt is, egy adott idŖpontban ºsszegezve a m§r 

megtºrt®nt tev®kenys®gtranszfer(eke)t (Dragonetti et al., 2003).   

Jelen fejezet keret®ben az outsourcing folyamat§b·l alaposabban csak a strat®giaalkot§s 

l®p®sei, ®s az outsourcinggal kapcsolatos dºnt®s sor§n alkalmazhat· egyes m§trix- ®s egy®b 

technik§k ker¿lnek bemutat§sra. A kiszervez®s tov§bbi l®p®sei r®szleteiben az A. f¿ggel®kben 

(Az outsourcing folyamata) tanulm§nyozhat·k.
84

   

7.1. A kiszervez®si dºnt®s  

Az outsourcing nem v§laszthat· el a v§llalat piaci poz²ci·j§t·l, belsŖ erŖforr§sainak 

§llapot§t·l, jºvŖvel kapcsolatos v§rakoz§sait·l (l§sd a v§llalati versenyk®pess®g elm®leteit 

is!), valamint az erre ®p¿lŖ strat®gi§t·l. Az §tfog· v§llalati strat®gia form§l§s§nak t§rgyal§sa 

nem jelen ®rtekez®s feladata, de fontos megjegyezni, hogy az outsourcinggal kapcsolatos 

dºnt®snek illeszkednie kell a v§llalati strat®gi§hoz, sŖt ide§lis esetben abb·l eredeztethetŖ.
85
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  A kiszervez®sek folyamata az informatikai (ITO) valamint az ¿zleti folyamatok kiszervez®s®nek (BPO) 

gyakorlata alapj§n ker¿l bemutat§sra. Az elemz®shez az elm¼lt ®vekben a t®m§ban megjelent sz§mos 

szakkºnyvben ismertetett gyakorlati tapasztalatokat haszn§ltam fel.  
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 A strat®gia megfogalmaz§s§nak tºbb m·dszere ismeretes. Mintzberg et al. (1998) a v§llalati strat®giaalkot§s 

t²z technik§j§t ismerteti, kºzt¿k a tervez®si iskola, a pozicion§l· iskola, v§llalkoz·i iskola, a hatalmi iskola, a 

kultur§lis iskola, a kºrnyezeti iskola valamint a konfigur§ci·s iskola m·dszereit. Az §ttekint®s igen alapos, 

csaknem az ºsszes, a kilencvenes ®vek v®g®ig felmer¿lt strat®giai ir§nyzatot mag§ban foglalja, kºzt¿k a kor§bbi 

fejezetekben t§rgyalt ipar§gi struktur§lis szeml®letet is, Ăpozicion§l· iskolaò n®ven. T§rgyalja a kognit²v ®s a 

tanul§si iskola, azaz a tud§sra ®s tanul§sra ®p¿lŖ strat®giaalkot§s m·dszereit, ugyanakkor nem foglakozik az 

unik§lis erŖforr§sokra ®p¿lŖ strat®giaalkot§ssal.  

Egyedi strat®giai megkºzel²t®st javasol Gary Hamel. V®lem®nye szerint a strat®gia az egyes ipar§gakban 

fenn§ll· rend megdºnt®s®re tºrekszik. ĂA strat®gia forradalom, minden m§s csak taktikaò (Hamel 1996, 70. o.). 

Az elk®pzel®s annyiban hasonl²t a pozicion§l·, porteri megkºzel²t®sre, hogy a strat®gia sikeres v®grehajt§s§nak 

eredm®nyek®pp a v§llalat valamilyen egyedi poz²ci·b·l egyedi ®rt®ket lesz k®pes sz§ll²tani a fogyaszt·knak, de 

ahhoz, hogy egy v§llalat Ăfelforgat·v§ò v§ljon, meg kell k®rdŖjeleznie az ipar§gban elfogadott kollekt²v 

bºlcsess®get, l®nyeg®ben a az ipar§gban tev®kenykedŖ v§llalatok ®rt®kteremtŖ m·dszereit ®s folyamatait. Mivel 

az egyes ipar§gakban akkuml§lt tud§s elŖbb-ut·bb strat®gai konvergenci§hoz vezet, ®s az egyes v§llalatok 

kºzºtti korl§tok elv®konyodnak, ez®rt a sikeres strat®gia ®rdek®ben a v§llalatnak meg kell ¼j²tania ¿zleti 

modellj®t, m§sk®pp fogalmazva Ă¼jra fel kell tal§lniaò azt az ipar§gat, amelyben tev®kenykedik. Hamel 

hangs¼lyozza a nemline§ris innov§ci·k fontoss§g§t. Az inkrementalizmus korszaka ï l§sd Quinn ®s Mintzberg 

munk§ss§g§t is ï le§ldozott, az ¼j vil§gban azok nyernek, akik v§ratlan megold§sokkal elŖ§llva egycsap§sra 

meg¼j²tj§k azt az ipar§gat, ahol tev®kenykednek. (Hamel 1996, 2000) K®sŖbbi §tfog· munk§j§ban m§r a 

menedzsment-innov§ci·k jelentŖs®g®t hangs¼lyozza, r§mutatva, hogy a fejlett vil§gban tapasztalhat· gazdas§gi 
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Az empirikus kutat§sok r§mutattak arra, hogy a v§llalatok nem tiszt§n strat®giai okokb·l 

dºntenek kihelyez®s mellett. Az outsourcinggal kapcsolatos dºnt®s strat®giai, technikai, 

p®nz¿gyi, politikai ®s taktikai okok kever®kek®nt sz¿letik meg. Recesszi·s idŖszakokban 

p®ld§ul a v§llalatok ink§bb operat²v okokat, elsŖsorban a kºlts®gcsºkkent®s k®nyszer®t 

jelºlt®k meg a kihelyez®s mellett sz·l· ®rvek®nt (Cullen-Willcocks 2003). Egy m§sik kutat§s 

szerint a kihelyez®sek mºgºtt §ll· leggyakoribb t²z ok az al§bbi (Outsourcing World Summit 

2004, id. Corbett 2004, a v§laszad·k sz§zal®k§ban):  

¶ kºlts®gcsºkkent®s (49%), 

¶ a f·kusz nºvel®se (17%), 

¶ a kºlts®gstrukt¼ra megv§ltoz§sa (12%), 

¶ hozz§f®r®s szak®rtelemhez (9%), 

¶ bev®telek nºvel®se (4%), 

¶ minŖs®gjav²t§s (3%), 

¶ tŖke megŖrz®se (3%), 

¶ innov§ci· (3%). 

A list§t §ttekintve l§that·, hogy az outsourcing mºgºtt dºntŖen operat²v okok h¼z·dnak meg, 

mindenekelŖtt a kºlts®gcsºkkent®s sz§nd®ka. Ez nem jelenti azt, hogy minden kiszervez®s 

kiz§r·lag megtakar²t§si sz§nd®kkal tºrt®nik, ®s a kiemelten taktikai c®lok (pl. 

kºlts®gcsºkkent®s, hat®konys§gnºvel®s) ment®n tºrt®nŖ kiszervez®s sem felt®tlen¿l jelent 

hib§s outsourcing gyakorlatot. A kihelyez®snek azonban minden esetben kapcsol·dnia kell a 

v§llalati strat®gi§hoz. Ha a strat®giai illeszked®s vizsg§lata nem tºrt®nik meg, azzal j§rhat, 

hogy olyan tev®kenys®g kihelyez®s®rŖl dºnt a v§llalat, amelynek l®nyeges szerepe van a 

versenyk®pess®g biztos²t§s§ban. Ugyanakkor sz§mos p®lda azt mutatja, hogy igencsak 

v§ltoz·, hogy a v§llalatok mit tartanak kulcskompetenci§nak. Gyakran a konjunktur§lis 

helyzet illetve a v§llalat §ltal kºvetett ¿zleti modell dºnti el, hogy ®ppen mit tekint Ăcoreò-

                                                                                                                                                         
j·l®tet a modern menedzsment fejlŖd®se alapozta meg. Sz§mos innovat²v menedzsment-megkºzel²t®st mutat be a 

Gore-t·l a Google-ig, arra is felh²vva a figyelmet, hogy a sikeres receptek nem felt®tlen¿l adapt§lhat·ak m§s 

v§llalatokra (Hamel 2007). 

Egyes esetekben a sikeres strat®gia alapjait a v§llalati Ăl§tnokokò fektetik le, akik k®pesek megfogalmazni a 

szervezet alapvetŖ ideol·gi§j§t (az ok, ami®rt l®tez¿nk), ®s ez elk®pzelt jºvŖt (a t§vlati c®l, ahov§ tartunk). A 

v§llalati l§tnokok Ănagy, szŖrºs ®s vakmerŖò c®lokat tŤznek a szervezet el®. Az ®rt®kek ®s c®lok hossz¼ ideig 

§lland·ak maradnak, folyamatosan kataliz§lva a strat®gi§t ®s a v§llalati gyakorlatot. Az elfogadott kºzºs c®lok ®s 

®rt®kek ºsszetartj§k a v§llalatot, az inspir§l·, §t®lhetŖ k¿ldet®studat mozg·s²tja a szervezetet, ·ri§si motiv§l· erŖt 

szabad²t fel (Greaver 1999).  A l§tnokok lehetnek a v§llalat elsŖ sz§m¼ vezetŖi, (pl. Steve Jobs az Apple elnºk-

vez®rigazgat·ja, vagy Bill Hewlett ®s David Packard a HP alap²t·i), akiket t¼l®lhet az §ltaluk meghonos²tott 

v§llalati kult¼ra. ĂA vezetŖk meghalnak, a piacok v§ltoznak, menedzsment divatok jºnnek ®s mennek, §m egy 

nagyszerŤ v§llalat alapvetŖ ideol·gi§ja az ºsztºnz®s ®s az ir§nymutat§s tart·s forr§s§t jelenti.ò (Collins-Porras 

1996, 66. o.)  
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nak.
86

 A fenti okfejt®st tov§bbfolytatva az sem elk®pzelhetetlen, hogy a kor§bban kihelyezett 

tev®kenys®get vissza kell szervezni, nem felt®tlen¿l a kihelyez®s kudarca, hanem a 

tev®kenys®g v§ltoz· meg²t®l®se miatt (Dittrich-Braun 2004). A megalapozott kiszervez®si 

dºnt®s teh§t mind strat®giai, mind operat²v szempontb·l a folyamat legfontosabb 

momentuma. 

7.2.  A tev®kenys®gek kiszervezhetŖs®g®nek ®rt®kel®se 

A tev®kenys®gek kihelyezhetŖs®g szerinti ®rt®kel®s®re sz§mos modell ismeretes. Ezek egy 

r®sze a sz®les kºrben haszn§lt m§trixtechnik§kat, vagy annak vari§ci·t alkalmazz§k, m§sok 

tºbbszºrºsen el§gaz· dºnt®si f§kkal ®rt®kelik a tev®kenys®gek kihelyezhetŖs®g®t. Az 

al§bbiakban h§rom m§trixjellegŤ ®s egy dºnt®si fa t²pus¼ elemz®si keret ker¿l bemutat§sra. E 

modellek idŖrendet is t¿krºznek. Legkor§bban Quinn versenyk®pess®g-strat®giai 

sebezhetŖs®g modellje jelent meg, ezt kºvette Insigna potenci§lis versenyelŖny-belsŖ 

elŖ§ll²t§s k®pess®ge modellje. Willcocks ®s Cullen MCA modellj®t kºvetŖen Kumar ®s 

Eickhoff dºnt®si algoritmus§val z§rul a dºnt®si modellek §ttekint®se.
87

  

7.2.1. Versenyk®pess®g versus strat®giai sebezhetŖs®g 

Quinn ®s Hilmer (1994) szerint a v§llalatnak a tev®kenys®g kihelyez®sekor tºbb dolgot is 

m®rlegelnie kell: 

1. Mekkor§k a tev®kenys®g kihelyez®se kapcs§n a tranzakci·s kºlts®gek? ElŖfordulhat-e, 

hogy a tranzakci·s kºlts®gek nagyobbak, mint a kihelyez®ssel nyerhetŖ 

megtakar²t§sok?
88
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 P®ld§ul a diszkontbr·ker tev®kenys®gben a hat®kony informatika r®v®n el®rhetŖ kºlts®gvezetŖi szerep 1998-

2000 kºzºtt kulcskompetenci§nak sz§m²tott. Ebben az idŖszakban a technol·gia viharos fejlŖd®sen esett 

kereszt¿l, ²gy a tranzakci·k egys®g®re vet²tett r§ford²t§sok gyorsan csºkkentek. Az ¼j technik§val el®rhetŖ 

hat®konys§gjavul§s nºveked®si potenci§lt garant§lt, ez§ltal fontos elhat§rol· krit®riumm§ v§lt. Azut§n az ¼j 

technol·gia domesztik§l§s§t kºvetŖen, a r®szv®nypiacok visszaes®s®vel p§rhuzamosan, egyre erŖteljesebben a 

szem®lyes tan§csad§s ker¿lt ¼jra a kºz®ppontba (Dittrich-Braun 2004). 
87

 Tov§bbi m§trixmodellek a szakirodalomban: strat®giai fontoss§g ï a folyamat egyedis®ge (V§rnai 2002), 

strat®giai fontoss§g ï p®nz¿gyi hat§s (Duarte et al. 2004), kil®p®si korl§t ï strat®giai jelentŖs®g (Huba 1999). 
88

 Barth®lemy kutat§sa szerint az outsourcing szerzŖd®s ®rt®k®nek h§rom sz§zal®k§t k®pviselik a sz§ll²t· 

keres®s®vel ®s szerzŖd®ssel kapcsolatos kºlts®gek. A v§llalatok §ltal§ban nem m®rik az §tmeneti idŖszakkal 

kapcsolatos r§ford²t§sokat (betanul§si ®s §t§ll§si idŖszak), amely ugyancsak komoly kºlts®gt®nyezŖt k®pvisel, ®s 

a v§llalatok hajlamosak megfeledkezni a szerzŖd®smenedzsment kºlts®geirŖl is, amely a szerzŖd®s ®rt®k®ben 

kifejezve §tlagosan hat sz§zal®kot k®pvisel ï ugyanis az ¿gyf®lnek l®nyeg®ben ugyanazt a menedzsment csapatot 

kell mŤkºdtetnie, persze m§s funkci·val, mint az outsourcingot megelŖzŖen. Ezek a kºlts®gek mind tranzakci·s 

kºlts®gek (Barth®lemy, 2001). 
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2. Mekkora a v§llalat piaci tºk®letlens®gekbŖl eredŖ potenci§lis sebezhetŖs®ge?  

3. Hogyan lehet a sz§ll²t·kkal sebezhetŖs®get csºkkentŖ, felett¿k kontrollt biztos²t· 

struktur§lt szerzŖd®seket kºtni, ¼gy hogy a rugalmass§g is megmaradjon? 

A strat®giai sebezhetŖs®g ®s a versenyk®pess®get biztos²t· potenci§l alapj§n a v§llalati 

tev®kenys®gek m§trixba sorolhat·k (11. §bra). A m§trix egyik sz®lsŖ helyzetet jelºlŖ cell§ja a 

magas strat®giai kock§zattal, magas versenyk®pess®gi potenci§llal rendelkezŖ 

tev®kenys®geket jelºli (pl. term®kfejleszt®s), ezek kºr®ben kºzvetlen fel¿gyeletre van 

sz¿ks®g. A m§sik sz®lsŖ helyzetben a tev®kenys®g nem j§rul hozz§ a versenyk®pess®ghez ®s 

nem jelent kock§zatot a kihelyez®se, l®nyeg®ben §rucikk jellegŤ szolg§ltat§sr·l van sz· (pl. 

b®rsz§mfejt®s). Ez esetben a tev®kenys®g felett nem sz¿ks®ges szigor¼ fel¿gyelet. A k®t 

sz®lsŖ pont kºzºtt tal§lhat· az a szitu§ci·, amikor a tev®kenys®g hozz§j§rul§sa a 

versenyk®pess®ghez tºbb®-kev®sb® szignifik§ns, §m a kihelyez®s csak m®rs®kelt strat®giai 

kock§zattal j§r. Ezekben a szitu§ci·kban a megfelelŖ ir§ny²t§si, korm§nyz§si mechanizmus 

megtal§l§sa a legfontosabb.  

11. §bra Potenci§lis versenyelŖnyºk versus strat®giai sebezhetŖs®g  

 

Forr§s: Quinn ®s Hilmer 1994, valamint Quinn 1995 ®s 1999 
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7.2.2. VersenyelŖny versus belsŖ elŖ§ll²t§si k®pess®g 

Insinga (2000) szerint a tev®kenys®geket a versenyk®pess®ghez tºrt®nŖ potenci§lis 

hozz§j§rul§suk, illetve az elŖ§ll²t§sukat meghat§roz· belsŖ v§llalati k®pess®gek alapj§n 

c®lszerŤ ®rt®kelni (12. §bra). 

12. §bra 
Potenci§lis versenyelŖnyºk versus belsŖ elŖ§ll²t§si 

k®pess®gek   

 

Forr§s: Insinga 2000 

 

A versenyelŖny szempontj§b·l a tev®kenys®gek h§rom fŖ t²pusra oszthat·k. 

Kulcstev®kenys®gek azok, amelyek hozz§j§rul§sa alapvetŖ a v§llalkoz§s 

versenyk®pess®g®hez. ĂFeltºrekvŖò tev®kenys®gek azok, amelyekrŖl m®g nem lehet 

egy®rtelmŤen eldºnteni, hogy a versenyk®pess®g szempontj§b·l elŖnyt fognak-e a jºvŖben 

jelenteni. A tov§bbi tev®kenys®gek sem jelenleg, ®s val·sz²nŤleg a jºvŖben sem fognak 

hozz§j§rulni a versenyk®pess®ghez. (Ilyenek pl. az adminisztrat²v tev®kenys®gek: 

b®rsz§mfejt®s, kºnyvel®s, stb., illetve az Ă§rucikkò jellegŤ, n®pes sz§ll²t·i h§tt®rbŖl 

v§laszthat· szolg§ltat§sok: takar²t§s, Ŗrz®s-v®delem, karbantart§s.)  
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A m§trix m§sik dimenzi·ja jelzi a tev®kenys®g elŖ§ll²t§s§nak versenyk®pess®g®t a 

versenyt§rsakkal ºsszehasonl²tva. Itt a belsŖ elŖ§ll²t§s kºlts®ghat®konys§g§nak, az elŖ§ll²tott 

output param®tereinek ºsszehasonl²t§sa tºrt®nik, megb²zhat· benchmarking alapj§n. 

Az Insigna-m§trix r®szletes javaslatokat tesz a v§llalat §ltal kºvetendŖ outsourcing strat®gi§ra. 

Abban az esetben, ha a v§llalkoz§s egy tev®kenys®get a versenyk®pess®g szempontj§b·l 

alapvetŖnek ²t®l meg, §m ell§t§s§ra nem rendelkezik erŖs kompetenci§kkal (l§sd az 1-el jelºlt 

cell§t), akkor arra kell tºrekednie, hogy a k®pess®get megszerezze, azaz elmozduljon a 2-es ®s 

3-as cella ir§ny§ba. Ehhez ak§r arra is sz¿ks®g lehet, hogy a v§llalat bev§s§rolja mag§t egy 

m§sik v§llalkoz§sba, ²gy jutva hozz§ sz¿ks®ges sz²nvonal¼, a versenyk®pess®g szempontj§b·l 

alapvetŖ k®pess®ghez. Ez az a ter¿let, ahov§ a belsŖ erŖforr§sokat ®s a beruh§z§sokat ford²tani 

kell. 

Ha egy tev®kenys®g a jºvŖben sz§mottevŖ es®llyel a versenyk®pess®g forr§s§v§ v§lik, akkor 

azt a v§llalkoz§snak szint®n saj§t fel¿gyelete alatt kell tartania, felt®ve, hogy kompetenci§i 

erŖsek a v®grehajt§s§ban (6a). Ha nem, akkor meg kell vizsg§lni, hogy a v§llalkoz§s hol 

tal§lhat a sz¿ks®ges k®pess®gekkel rendelkezŖ potenci§lis partnert (4a, 5a). Sz§m²tva arra, 

hogy a tev®kenys®g a jºvŖbeli versenyk®pess®g egyik forr§sa lesz, nyitva kell hagyni az ajt·t 

a teljes internaliz§l§s elŖtt. 

Ha egy tev®kenys®g csak a versenyk®pess®g egyik lehets®ges forr§s§t k®pviseli a jºvŖben, ®s 

a v§llalat a belsŖ elŖ§ll²t§s tekintet®ben gyenge poz²ci·kkal rendelkezik, akkor egy¿ttmŤkºd®s 

javasolhat· m§sokkal. Az egy¿ttmŤkºd®s c®lja az, hogy erŖs²tse a v§llalkoz§s poz²ci·j§t, 

egyidejŤleg csºkkentse a tev®kenys®gnek, mint a versenyk®pess®g jºvŖbeli forr§s§nak 

lehetŖs®g®bŖl sz§rmaz· kock§zatot (4b, 5b). 

Amennyiben egy tev®kenys®g lehets®ges jºvŖbeli szerepe bizonytalan, §m a v§llalkoz§s erŖs 

a belsŖ v®grehajt§sban, c®lszerŤ m§sokat is bevonni a tev®kenys®g fejleszt®s®be a 

befektet®sek ®s a r§ford²t§sok megoszt§s§nak c®lj§val. Ez azt is jelenti, hogy a v§llalkoz§s 

felismeri, hogy nem sz¿ks®ges teljes eg®sz®ben tulajdonnal rendelkeznie a sz·ban forg· 

tev®kenys®gben. A kock§zatmegoszt§s lehetŖv® teszi, hogy a sz¿ks®ges szinten ®rintett 

legyen a tev®kenys®gben, de az erŖforr§sait megŖrizze, ill etve m§sra, a m§trix magasabb 

r®gi·iba esŖ tev®kenys®gekre koncentr§lja. (5c, 6b) 

Azokt·l a tev®kenys®gektŖl, amelyek val·sz²nŤleg a jºvŖben sem fognak a v§llalati 

versenyk®pess®g forr§s§v§ v§lni, valamint a v§llalkoz§s gyenge poz²ci·kkal rendelkezik 
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v®grehajt§sukban, mielŖbb c®lszerŤ megszabadulni. Ezzel elker¿lhetŖ a v§llalati erŖforr§sok 

tov§bbi megcsapol§sa (7, 8b). Abban az estben, ha a versenyk®pess®g forr§s§v§ v§l§s§nak 

lehetŖs®ge m®g fenn§ll, de a belsŖ elŖ§ll²t§s k®pess®ge a legjobb esetben is csak kºzepes, a 

v§llalatnak okos v§s§rl·k®nt viselkedve csºkkentenie kell a f¿ggŖs®g®t a belsŖ elŖ§ll²t·t·l. 

Ugyanebben a sorban tal§lhat· az a szitu§ci·, amikor a belsŖ elŖ§ll²t§s tekintet®ben erŖs 

poz²ci·kkal b²r a v§llalkoz§s, §m a tev®kenys®g val·sz²nŤleg nem v§lik a kompetit²v elŖny 

forr§s§v§. Ebben az esetben ®rdemes megfontolni, hogy a v§llalat a tev®kenys®get 

szolg§ltat§sk®nt felk²n§lja k¿lsŖk sz§m§ra, ®s ezzel bev®teleket gener§ljon (9a). A 

befektet®seket azonban semmi esetre sem szabad erre a ter¿letre koncentr§lni, legfeljebb a 

szinten tart§s lehet a c®l. Ezek a t²pus¼ szitu§ci·k vezethetnek spin off jellegŤ 

kiszervez®sekhez. 

Minden tov§bbi szitu§ci·ban a legjobb megold§s a kivonul§s. Egyes szitu§ci·kban esetleg el 

lehet adni az erŖs belsŖ kompetenci§t k¿lsŖ v§llalkoz§snak, §m ha ez nem lehets®ges, akkor is 

a lehetŖ leggyorsabban be kell fejezni a belsŖ erŖforr§sokat felem®sztŖ tev®kenys®geket. 

7.2.3. Az MCA modell 

Cullen ®s Willcocks (2003) az Insigna-m§trix hozz§®rt®s (competence) ®s versenyk®pess®gi 

potenci§l (advantage) dimenzi·i mell® bevezet egy harmadikat is, a sz§ll²t·i piac ®retts®g®t 

(13. §bra). FejlŖdŖ a sz§ll²t·i piac, ha az ®rintett szolg§ltat§st csak n®h§nyan k®pesek ny¼jtani, 

ebben az esetben kihelyez®s komoly kock§zatokat hordoz. A nºvekvŖ piacokon m§r tºbb a 

sz§ll²t·, §m az ide§lis eset az ®rett piac, ahol sok versenyzŖ szolg§ltat· kºz¿l lehet v§lasztani. 

Ha a piac ®rett, ®s a v§llalat elsŖsorban tºrt®neti okokb·l vertik§lisan integr§lt, c®lszerŤ 

megfontolni a hagyom§nyos outsourcingot, m®g akkor is, ha a szolg§ltat§s szignifik§nsan 

hozz§j§rul a v§llalati versenyk®pess®ghez. Ez l®nyegesen k¿lºnbºzik az elŖzŖ modellek 

meg§llap²t§sait·l, melyek a versenyk®pess®g szempontj§b·l fontos tev®kenys®gek 

internaliz§l§s§t javasolj§k.
89

 

Amennyiben a sz§ll²t·k piaca nem el®g ®rett, az outsourcing kontroll§lt form§ira van sz¿ks®g. 

Tºbb sz§ll²t· alkalmazhat· egyidejŤleg, vagy csºkkenthetŖ az outsourcing hat·kºre (csak 

bizonyos komponenseket helyeznek ki), kºzºs v§llalkoz§sok hozhat·k l®tre, illetve ha az 

                                                 
89

 A v®lem®nyk¿lºnbs®g r®szben abb·l ad·dik, hogy a modellt elsŖsorban az informatikai kihelyez®sekn®l 

alkalmazz§k, olyan v§llalatok kºr®ben, ahol az informatika nem az alaptev®kenys®g. Fontos a m§trix harmadik 

dimenzi·ja is, ugyanis az eddigi elemz®sek nem vizsg§lt§k a sz§ll²t·i piac §llapot§t.  
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adott tev®kenys®g v®grehajt§s§ban a v§llalkoz§s kompetenci§i erŖsek, a tev®kenys®g h§zon 

bel¿l tarthat·.  

A kontroll§lt kihelyez®s strat®giai outsourcingba Ăfordulò abban az esetben, ha a v§llalkoz§s 

relat²v kompetenci§i gyeng®k, de a tev®kenys®g szignifik§nsan hozz§j§rul a v§llalati 

versenyk®pess®ghez. Az ilyen t²pus¼ kiszervez®s akkor j§r sz§mottevŖ elŖnyºkkel, ha a 

sz§ll²t· felett erŖs a kontroll ®s j·l kialak²tott az ºsztºnz®s. A mindk®t oldal §ltal osztott kºzºs 

c®lok, a haszonmegoszt§s ®s a Ănyer-nyerò jellegŤ meg§llapod§sok vezetnek a strat®giai 

outsourcing siker®hez. Az ilyen t²pus¼ kapcsolatok gyakran kºzelebb esnek a strat®giai 

szºvets®gekhez, mint a Ăhagyom§nyosò ï meghat§rozott d²j fej®ben ny¼jtott szolg§ltat§sk®nt 

jellemezhetŖ ï outsourcinghoz (l§sd a v§llalatkºzi kapcsolatokb·l sz§rmaz· versenyelŖnyºk 

elm®let®t!).
90

 

13. §bra Piac, kompetencia ®s versenyelŖnyºk (MCA) modell  

 

Forr§s: Cullen-Willcocks 2003 

7.2.4. K®pess®g®rt®kel®sre ®p¿lŖ dºnt®si modell 

Gottfredson, Puryear ®s Philips (2005) szerint az outsourcing elŖt®rbe ker¿l®s®nek oka annak 

felismer®se, hogy napjainkban Ănem a k®pess®gek tulajdonl§sa sz§m²t, hanem ink§bb az, hogy 

a v§llalat k®pes-e ellenŖrizni ®s l®trehozni a kritikus k®pess®gek tºbbs®g®t.ò (Gottfredson et 

al. 2005, 134. o.) A k®rd®s ma m§r nem az, hogy kiszervezz¿nk-e egy tev®kenys®get vagy 

k®pess®get, hanem az, hogy az ®rt®kl§nc egyes tev®kenys®geit hogyan (honnan) szerezz¿k be.  

A v§llalatoknak ®rt®kelni¿k kell, hogy mely tev®kenys®gekben rendelkeznek megfelelŖ 
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hat·kºrrel, illetve melyeket t§mogatj§k differenci§l· k®pess®gek ®s melyeket nem. A 

tulajdonl§s helyett a k®pess®gek biztos²t§s§ra (capability sourcing) kell tºrekedni, ²gy 

erŖs²thetŖ meg a strat®giai poz²ci·, csºkkenthetŖ a kºlts®gszint, §ramvonalas²that· a szervezet 

®s nºvelhetŖ a minŖs®g.  

A szerzŖk §ltal javasolt ®rt®kel®si modell h§roml®p®ses. Az elsŖ l®p®sben az ¿zleti 

modell/folyamat ker¿l ®rt®kel®sre k®t szempont, az egyedis®g ®s a v®detts®g alapj§n (14. 

§bra). Az ¿zleti folyamat v®detts®ge azt jelzi, hogy a sz·ban forg· funkci· vagy folyamat 

mennyire a v§llalat saj§tja, mennyiben tekinthetŖ Ătulajdon§nakò, m²g az egyedis®g az ¿zleti 

folyamat elterjedts®g®t ®rt®keli. A m§trix jobb felsŖ sark§ban tal§ljuk azokat a folyamatokat 

illetve funkci·kat, amelyek nem egyediek, az ipar§gban §ltal§nosan elterjedtek ®s v§llalat 

szempontj§b·l nem v®dettek. Ezek a tev®kenys®gek illetve funkci·k a leges®lyesebbek a 

kihelyez®sre. A m§trix bal als· sark§ban tal§lhat· funkci·k ®s folyamatok egyed¿l§ll·ak ®s 

v®dettek, a r§juk ®p¿lŖ profittermelŖ modell a v§llalat Ătulajdonaò, ²gy megtart§suk indokolt 

(insourcing).  

14. §bra 
A folyamat vagy funkci· v®detts®g®nek ®s egyedis®g®nek 

p§rhuzamos ®rt®kel®se 
 

 

Forr§s: Gottfredson, Puryear ®s Philips 2005 
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A m§trix kºzep®n tal§lhat· tev®kenys®gek eset®ben az out- vagy insourcing az ipar§gi ®s a 

v§llalati dinamik§t·l f¿gg, ®rvek sz·lhatnak kihelyez®s¿k mellett ®s ellen is, ehhez azonban 

r®szletes ipar§gi ®s v§llalati elemz®sre van sz¿ks®g. Az elemz®s sor§n figyelembe kell venni a 

szabv§nyokat, a szab§lyoz·kat ®s az alternat²v term®keket, meg kell pr·b§lni progn·zist 

k®sz²teni arra, hogy mi fog tºrt®nni ezekkel a k®pess®gekkel a jºvŖben. 

Miut§n kºrvonalaz·dott, hogy mely k®pess®gek alternat²v beszerz®se ²g®r nagyobb potenci§lt, 

a kºvetkezŖ k®rd®s az, hogy hogyan (honnan) szerezz¿k be Ŗket. ElsŖk®nt meg kell hat§rozni, 

hogy az egyes belsŖ k®pess®gek rendelkeznek-e azokkal a tulajdons§gokkal, amelyekre a 

v§llalatnak sz¿ks®ge van: teljes²tik, meghaladj§k, vagy alulm¼lj§k az elv§rt kºlts®g ®s 

minŖs®gi jellemzŖket. Ezt kºvetŖen az egyes k®pess®geket a versenyt§rsakhoz vagy a legjobb 

sz§ll²t·khoz viszony²tott v®grehajt§si kºlts®g¿k ®s minŖs®gi mutat·ik alapj§n k®pess®g-

®rt®kel®si t®rk®pen kell elhelyezni (15. §bra). Azok a k®pess®gek, amelyek minŖs®ge 

meghaladja az elv§r§sokat, de csak magas kºlts®gekkel tudja l®trehozni Ŗket a v§llalat (a 

m§trix bal felsŖ sarka), kihelyezhetŖk alacsonyabb kºlts®gekkel mŤkºdŖ 

sz§ll²t·khoz/szolg§ltat·khoz, m®g azon az §ron is, ha a minŖs®g csºkken. Azok a k®pess®gek, 

amelyek a bal als· sarokba ker¿lnek (magas kºlts®gŤ funkci·k, viszonylag rossz minŖs®gben 

v®grehajtva) szint®n kihelyezhetŖk, az alacsonyabb kºlts®ggel jobb minŖs®get elŖ§ll²t· 

sz§ll²t·khoz/szolg§ltat·khoz. Azok a k®pess®gek pedig, amelyek a jobb felsŖ sarokba 

ker¿lnek (alacsony kºlts®gŤ, magas minŖs®gŤ funkci·k), alapj§t k®pezhetik egy ¼j ¿zlet§g 

kifejleszt®s®nek, felt®ve, hogy ez a funkci· nem §ll nagyon t§vol a v§llalat 

alaptev®kenys®g®tŖl. 

A m§trixelemz®seket kºvetŖen dºnthetŖ el, hogy milyen kontrollra van sz¿ks®g. Ez a l®p®s 

m§r a megval·s²that·s§g vizsg§lata, annak ®rt®kel®se, hogy a strat®giai beszerz®sre jelºlt 

k®pess®gek a minŖs®g vesztes®ge n®lk¿l hajthat·ak-e v®gre a v§llalaton k²v¿l. A 

globaliz§ci·val ®s a technikai fejlŖd®ssel sok tev®kenys®g ell§t§s§hoz m§r nem sz¿ks®ges a 

fizikai kºzels®g. M§s tev®kenys®gek eset®ben azonban mind kºlts®g, mind idŖz²t®si 

szempontb·l tov§bbra is fontos faktor a fºldrajzi t§vols§g.
91

 Offshore helysz²nekre 

helyezhetŖek ki azok a k®pess®gek, amelyek nem ig®nyelnek fizikai kºzels®get. Amennyiben 

a fizikai kºzels®g fontos szempont, megfontolhat· a hagyom§nyos onshore vagy nearshore 

outsourcing, esetleg a tev®kenys®g megtart§sa.  

 

                                                 
91

 A fºldrajzi kºzels®g ig®ny®t p®ld§ul az ¿gyf®lszolg§lattal kapcsolatos kºvetelm®nyek indokolhatj§k. 
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15. §bra K®pess®g®rt®kel®si t®rk®p  

 

Forr§s: Gottfredson, Puryear ®s Philips 2005 

A h§roml®p®ses elemz®ssel §tfog· k®pess®gbiztos²t§si strat®gia (capability sourcing strategy) 

alapozhat· meg. Ezt kºveti a sz§ll²t· kiv§laszt§sa a szerzŖd®s tetŖ al§ hoz§sa, a tev®kenys®g 

§tad§sa, majd folyamatos menedzsmentje.  Ezek a l®p®sek legal§bb olyan fontosak, mint a 

megfelelŖ strat®giaalkot§s (Gottfredson, Puyear ®s Philips 2005). 

7.2.5. Az outsourcing z§rt hurk¼ dºnt®si algoritmusa 

Kumar ®s Eckhoff (2006), Offodile ®s Abdel-Malek (2002) gy§rt§si tev®kenys®gek 

kiszervez®s®nek dºnt®si modellj®re t§maszkodva javasol §tfog· outsourcing dºnt®si 

algoritmust (16. §bra).  
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16. §bra Z§rt hurk¼ outsourcing dºnt®si algoritmus  

 

Forr§s: Kumar ®s Eickhoff 2006 


























































































































































